Ocenjevanje delovne uspešnosti in napredovanje v javnem sektorju by Križnar, Tanja
 UNIVERZA V LJUBLJANI 
FAKULTETA ZA UPRAVO 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Diplomsko delo 
 
OCENJEVANJE DELOVNE USPEŠNOSTI IN 
NAPREDOVANJE V JAVNEM SEKTORJU 
 
Tanja Križnar 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ljubljana, marec 2013
 UNIVERZA V LJUBLJANI 
FAKULTETA ZA UPRAVO 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
DIPLOMSKO DELO 
 
OCENJEVANJE DELOVNE USPEŠNOSTI IN NAPREDOVANJE V 
JAVNEM SEKTORJU 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kandidatka:  Tanja Križnar 
Številka indeksa: 04036707 
Študijski program: Univerzitetni študijski program Uprava prva stopnja 
 
Mentor:  doc. dr. Gregor Virant  
 
 
 
 
Ljubljana, marec 2013
iii 
IZJAVA O AVTORSTVU DIPLOMSKEGA DELA 
 
 
Podpisana Tanja Križnar, študentka 1. stopnje smeri Uprava (UN) z vpisno številko 
04036707, sem avtorica diplomskega dela z naslovom: Ocenjevanje delovne uspešnosti in 
napredovanje v javnem sektorju. 
 
S svojim podpisom zagotavljam, da:  
 
− je predloženo delo izključno rezultat mojega lastnega raziskovalnega dela; 
− sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric, ki jih uporabljam 
v predloženem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi navodili;  
− sem poskrbela, da so vsa dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric navedena v 
seznamu virov, ki je sestavni element predloženega dela in je zapisan v skladu s 
fakultetnimi navodili;  
− sem pridobila vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti prenesena v 
predloženo delo in sem to tudi jasno zapisala v predloženem delu;  
− se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata 
bodisi v obliki skoraj dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerim 
so tuje misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o 
avtorstvu in sorodnih pravicah, Ur. list RS, št. 21/95), kršitev pa se sankcionira tudi 
z ukrepi po pravilih Univerze v Ljubljani in Fakultete za upravo;  
− se zavedam posledic, ki jih dokazano plagiatorstvo lahko predstavlja za predloženo 
delo in za moj status na Fakulteti za upravo;  
− je elektronska oblika identična s tiskano obliko magistrskega dela ter soglašam z  
objavo dela v zbirki »Dela FU«.  
 
 
Diplomsko delo je lektorirala: Marjanca Šoško, prof. 
 
 
Ljubljana, marec 2013     
 
                                                                                                    Podpis avtorice: 
 
v 
POVZETEK 
 
 
Za veliko večino javnih uslužbencev je plača ključnega pomena, saj jim predstavlja vir 
dohodka, s katerim si skušajo zagotoviti čim boljše življenjske pogoje in pridobiti čim boljši 
standard v družbi. Področje plač, nagrajevanja, ocenjevanja delovne uspešnosti in 
napredovanja v javnem sektorju je urejeno zakonsko, in sicer je urejen z Zakonom o 
sistemu plač v javnem sektorju. Ker vsi državljani in uporabniki storitev javnega sektorja 
želimo čim boljše rezultate in uspešne javne uslužbence, je pomembno, da je plačni 
sistem urejen kakovostno, uspešno in kar se da pravično za vse uslužbence v javnem 
sektorju. Le v primeru, da bo sistem plač, nagrajevanja in napredovanja dober, pravičen 
in uspešen, bodo prav tako uspešni tudi uslužbenci v javnem sektorju in s tem posledično 
tudi njihovi uporabniki oziroma ostali državljani.  
 
Na določitev in višino plače javnega uslužbenca vpliva veliko dejavnikov, in sicer je 
pomembna metodologija uvrščanja delovnih mest in nazivov v plačne razrede, višina 
osnovne plače je urejena s plačno lestvico, določeni so dodatki in ocenjevanje delovne 
uspešnosti kot variabilni del plače javnega uslužbenca.  
 
V diplomskem delu sem v teoretičnem delu na podlagi spoznanj in stališč domačih in tujih 
avtorjev predstavila področje plač, nagrajevanja, ocenjevanja delovne uspešnosti in 
napredovanja zaposlenih v javnem sektorju. V empiričnem delu, pa sem na podlagi 
mnenjske ankete, ki sem jo opravila med uslužbenci v javnem sektorju, poskušala 
ugotoviti, kako so s sistemom plač, ocenjevanja delovne uspešnosti in nagrajevanjem ter 
napredovanjem zadovoljni zaposleni.  
 
Ugotovila sem, da velika večina zaposlenih s sistemom ni zadovoljna ter da so potrebne 
korenite spremembe in posegi v pravičnejši sistem nagrajevanja, napredovanja in 
ocenjevanja delovne uspešnosti. Potrebno je poudariti, da ima finančna nagrada pri plači 
še vedno prednost in glavni motivacijski učinek pred vsemi nefinančnimi nagradami.  
 
Ključne besede: javni sektor, javni uslužbenci, plača, nagrajevanje, ocenjevanje delovne 
uspešnosti, napredovanje. 
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SUMMARY 
 
 
EVALUATION OF WORK PERFORMANCE AND PROMOTION IN THE 
PUBLIC SECTOR 
 
For the vast majority of public servants the salary is crucial, as it is a source of their 
income that provides them best possible vital conditions and obtains the best possible 
standard in society. Salaries, remuneration, estimation of working performance and 
promotion in public sector are regulated by public sector salary system act. Since all 
citizens and users of public sector want the best results and successful public servants, it 
is important to have quality, successful and as fair as possible salary system for all 
employees in public sector. Only in the case that the system of salaries, remuneration and 
promotion will be good, fair and effective, the employees in public sector will be 
successful and with them, consequently, also their users and other citizens.  
 
Many factors influence on the determination and amount of public servant salary, 
including the methodology of work places and titles in pay scale, the amount of the basic 
salary is governed by a salary scale and extras and estimation of working performance 
are determined as the variable part of the salary of a civil servant.  
 
In my thesis I have in the theoretical part on the basis of cognition and viewpoints of 
domestic and foreign authors presented field of salaries, remuneration, estimation of 
working performance and public servants promotion. In the empirical part I have on basis 
of opinion survey, conducted among public service employees, tried to determine how are 
employees satisfied with the system of salary, estimation of working performance, 
remuneration and promotion.  
 
I found out that the vast majority of employees are not satisfied with the system and that 
the radical changes and interventions in fairer system of remuneration, promotion and 
estimation of working performance are needed. It must be stressed out that the financial 
reward with salary is still important and has main motivational effect against all non-
financial rewards.  
 
Key words: public sector, public servants, salary, remuneration, estimation of working 
performance, promotion.  
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1 UVOD 
 
 
Javna uprava oziroma njeni uslužbenci, ki vplivajo na življenje njenih uporabnikov, so 
pomemben del družbenega sistema. Prav zato je zelo pomembno, da so javni uslužbenci 
pri svojem delu uspešni, saj smo le tako končni porabniki njihovih storitev s temi 
storitvami zadovoljni. Klasične vrednote javnih uslužbencev tako niso edine, ki so 
pomembne, upoštevati moramo tudi učinkovitost, uspešnost in napredovanje, ki je pri njih 
prav tako bistvenega pomena. Znano je, da je nagrajevanje najpoglavitnejši dejavnik 
motiviranja, saj nagrada motivira vse zaposlene k večji zavzetosti za delo. Sistem 
nagrajevanja delovne uspešnosti in napredovanja v javnem sektorju je prav posebno 
določen in se razlikuje od sistemov v zasebnem sektorju. Plačni sistem v javnem sektorju 
je urejen z zakonom, in sicer z Zakonom o sistemu plač v javnem sektorju. V svojem 
diplomskem delu tako želim predstaviti ocenjevanje delovne uspešnosti in napredovanje 
uslužbencev v javnem sektorju. 
 
V zadnjem času so plače javnih uslužbencev zelo aktualna tema. Javni uslužbenci so tisti, 
ki se financirajo iz javnih državnih sredstev in oni so tisti, ki morajo zaradi katastrofalnega 
stanja v gospodarstvu občutiti zmanjšanje njihovih plač.  
 
Na splošno je v administraciji in javnem sektorju za primerjavo s stanjem pred 10 ali 15 
leti kar 15 odstotkov zaposlenih preveč, zato je razumljivo, da se plače nižajo in da 
napredovanja javnih uslužbencev obstanejo, vedno več javnih uslužbencev pa je 
odpuščenih. 
 
NAMEN IN CILJI 
 
Namen diplomskega dela je čim bolj podrobno teoretično predstaviti in ugotoviti, kako 
uspešni so uslužbenci v javnem sektorju, ter opisati, kako poteka njihovo napredovanje v 
službah, ki jih opravljajo v javnem sektorju. 
 
Glavni cilj celotnega diplomskega dela je preučevanje teorije in analiza dejanskega stanja. 
Z anketo, ki sem jo izvedla med pisanjem diplomskega dela, sem želela izvedeti, kakšne 
so stvari v praksi ter kako so uslužbenci v javnem sektorju zadovoljni s sistemom 
ocenjevanja delovne uspešnosti in načinom njihovega napredovanja. 
 
METODE DELA  
 
Diplomsko delo temelji na deskriptivnem in analitičnem pristopu. V prvem, teoretičnem 
delu, sem uporabila deskriptivno oziroma opisno metodo, s pomočjo katere sem želela iz 
že danih podatkov, domače in tuje literature izločiti tisto, kar je pri tej temi bistvenega 
pomena. V praktičnem delu pa sem uporabila raziskovalno metodo. Metoda dela temelji 
na analizi podatkov, ki sem jih pridobila s pomočjo anketnega vprašalnika. Vprašanja 
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vsebujejo splošne podatke, so zaprtega tipa, njihov namen pa je zbrati podatke, ki kažejo 
mnenje večjega števila ljudi, ki se jih tiče obravnavana tema.  
 
PREDPOSTAVKE OZ. HIPOTEZE 
 
V prvi vrsti je namen mojega diplomskega dela poiskati mnenje oziroma ugotoviti, kako so 
s sistemom ocenjevanja delovne uspešnosti in napredovanjem zadovoljni uslužbenci v 
javnem sektorju. Zato sem postavila tri hipoteze, katere bom med pisanjem dela ovrgla ali 
potrdila. 
 
Hipoteza 1:  Kot uslužbenec v javnem sektorju težko napreduješ oziroma so za 
napredovanje predpisani strogi kriteriji delovne uspešnosti. 
Hipoteza 2:  Zaposleni v javnem sektorju so zadovoljni s sistemom napredovanja in 
ocenjevanja delovne uspešnosti. 
Hipoteza 3:  Možnost napredovanja uslužbencev v javnem sektorju je glavni motivacijski 
dejavnik. 
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2 OPREDELITEV OSNOVNIH POJMOV 
 
 
Opredelitev osnovnih pojmov je poglavitno za razumevanje obravnavane tematike, zato 
želim predstaviti nekaj pojmov, ki so v nadaljevanju dela največkrat uporabljeni. 
 
JAVNO UPRAVLJANJE: Javno upravljanje je upravljanje v javnih zadevah. Proces javnega 
upravljanja poteka v organizacijah, ki jih imenujemo javnopravne skupnosti – najširša 
taka skupnost je država. Poleg države pa obstajajo tudi ožje teritorialne javnopravne 
skupnosti – npr. občine, pokrajine in druge lokalne skupnosti. Javno upravljanje je torej 
upravljanje, ki poteka v javnopravnih skupnostih. Te pa delujejo zaradi zadovoljevanja 
javnih potreb (Vlaj, 2006, str. 52-53). 
 
JAVNA UPRAVA: Je uprava v javnih zadevah. Družbene (javne) zadeve so zadeve, za 
katere določena skupnost v določenem obdobju misli, da jih je treba opravljati in jih ne 
opravljajo posamezniki vsak zase. Javne zadeve se tičejo družbe kot celote oz. 
posameznih samoupravnih družbenih skupnosti. Družbe se tičejo tiste zadeve, ki zadevajo 
njene koristi (družbeni interesi). Pojem družbene koristi je neposredno vezan na pojem 
dobrine, ki je sposobna zadovoljiti neko družbeno potrebo. Te dobrine so lahko določeni 
proizvodi, storitve, družbena razmerja ali družbeno stanje kot npr. varnost življenja in 
premoženja, ustrezno zdravstveno varstvo (Bučar, 1969, str. 40). 
 
Danes v RS v javno upravo štejemo državno upravo, uprave lokalnih skupnosti, nekatere 
nosilce javnih pooblastil, tj. javne agencije, javne zavode, ki pretežno opravljajo upravne 
naloge, in javne sklade. Javna uprava in javni sektor se včasih uporabljata kot sinonima, 
lahko pa je javni sektor razumeti še širše, kot antipod zasebnemu sektorju (Vlaj, 2006, 
str. 13). 
 
Javna uprava je uprava v javnih zadevah in zanje veljajo vse značilnosti uprave na 
splošno. Gre za dejavnosti upravljanja, ki sodijo v izvršilno funkcijo javnega upravljanja 
ter administrativne in poslovodne funkcije javnega upravljanja. Za javno upravo je 
bistveno odločanje o družbenih zadevah, vsa druga dejavnost pa je le postranska. 
Sestavlja jo v poseben sistem povezan krog organov, ki jih posamezna skupnost pooblasti 
za odločanje o zadevah, ki so v pristojnosti skupnosti (Haček, 2001, str. 29). 
 
JAVNI SEKTOR: Javni sektor je zbir vseh javnih organizacij, ki opravljajo družbene in 
gospodarske javne dejavnosti, pri čemer gre za dejavnosti po netržnih načelih, kar se v 
prvi vrsti kaže s proračunskim financiranjem (Ferfila, 2002, str. 146). Če povzamem, to 
pomeni, da so v javnem sektorju zbrane organizacije in službe, ki se financirajo iz 
državnega proračuna, njihov končni cilj pa ni pridobivanje dobička ampak opravljanje 
dejavnosti, ki so pomembne za družbo oziroma za prebivalstvo. 
 
V javni sektor sodi vse tisto, kar je v lasti države, ne glede na to, na katerem področju se 
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nahaja. Za javni sektor so značilni pojavi javne odgovornosti, velikosti in kompleksnosti 
upravnega aparata, delovna intenzivnost upravne panoge, velika pripadnost zaposlenih in 
etika javnega dela s politično nevtralnostjo, lojalnostjo, nepristranskostjo in 
nepodkupljivostjo (Ferfila, 2002, str. 146).  
Splošna definicija javnega sektorja navaja vse možne javnopravne oblike, v katerih so 
organizirane osebe javnega prava. Javni sektor tako sestavljajo:  
− državni organi in uprave samoupravnih lokalnih skupnosti (v nadaljevanju lokalne 
skupnosti); 
− javne agencije, javni skladi, javni zavodi in javni gospodarski zavodi ter druge 
osebe javnega prava, ki so posredni uporabniki državnega proračuna ali proračuna 
lokalne skupnosti.  
 
Javna podjetja in gospodarske družbe, v katerih ima večinski delež oziroma prevladujoči 
vpliv država ali lokalna skupnost, niso del javnega sektorja po ZSPJS (Klinar in Korade 
Purg, 2002, str. 17). 
 
Javni sektor obstaja zato, da bi se zadovoljile tiste potrebe skupnosti in posameznikov, ki 
jih tržni mehanizmi ne morejo zadovoljiti, običajno pojmovanje javnega sektorja v 
slovenski literaturi se nanaša na skupno ime za javno upravo, politični sistem, 
izobraževalno, zdravstveno in kulturno sfero (Setnikar-Cankar, 2005, str. 29). 
 
Slika 1: Shema javne uprave 
 
 
 
Vir: MJU Slovenska javna uprava v številkah (2012) 
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JAVNI USLUŽBENEC: Temeljni element vsake organizacije je človek oziroma – abstraktno 
gledano – delovno mesto. Tudi v organizacijah javne uprave (ministrstvih, organih v 
sestavi ministrstev, upravnih enotah, občinski upravi) lahko izvajajo funkcije organizacije 
samo ljudje, ki v teh organizacijah delajo. Osebe, ki opravljajo službo v javni upravi, 
teorija imenuje »javni uslužbenci«. S tem izrazom običajno označujemo osebe, ki trajno in 
profesionalno opravljajo službe v državnih organih in organih lokalnih skupnosti – ne pa 
tudi oseb, ki opravljajo v teh organih politične funkcije (Virant, 2004, str. 187). 
 
Sodobni pogled pa na službo v javni upravi gleda kot na družbeno koristno funkcijo. Javni 
uslužbenec opravlja naloge, pomembne za celotno družbeno skupnost, saj je del aparata, 
ki je zadolžen za izvrševanje javnega interesa, ki se po demokratični poti izraža v obliki 
zakonov, proračuna in drugih političnih odločitev, hkrati pa pripravlja strokovne podlage 
za politično odločanje. Pomen dela javnega uslužbenca je v marsičem drugačen kot 
pomen dela zaposlenega v zasebnem sektorju. Delo javnega uslužbenca nima vpliva le na 
organizacijo, v kateri dela (npr. ministrstvo), temveč ima širši vpliv, saj javna uprava 
upravlja z javnimi zadevami in strokovno servisira politične organe, da lahko odločajo o 
javnih zadevah. Od strokovnosti in učinkovitosti javne uprave je odvisno delovanje celotne 
države in lokalnih skupnosti (Virant, 2004, str. 188). 
Položaj javnih uslužbencev je specifičen zato, ker se sredstva za njihove plače zagotavljajo 
iz proračuna in ker učinka njihovega dela skorajda ni mogoče izmeriti. Organi javne 
uprave niso izpostavljeni trgu, ki je najboljši pokazatelj uspešnosti in učinkovitosti v 
zasebnem sektorju, zato vrednosti njihovega dela ni mogoče ovrednotiti drugače kot s 
politično odločitvijo (Virant, 2004, str. 188). 
 
Vse tiste osebe, ki torej opravljajo službo v javnem sektorju in imajo v javnem sektorju 
sklenjeno delovno razmerje imenujemo javni uslužbenci. S tem izrazom se običajno 
označujejo osebe, ki trajno in profesionalno opravljajo službo v državnih organih in 
organih lokalnih skupnost, politične funkcije so izključene. Zakon o javnih uslužbencih 
(ZJU) loči uradnike od drugih javnih uslužbencev (strokovno-tehničnih javnih 
uslužbencev). Javni uslužbenci niso funkcionarji v državnih organih in upravah lokalnih 
skupnosti (ministri, predstojniki vladnih služb in organov v sestavi, župani). Delodajalec je 
v državnem organu Republika Slovenija, v upravi lokalne skupnosti pa lokalna skupnost, s 
katero je javni uslužbenec v delovnem razmerju. 
Zaposlovanje javnih uslužbencev se izvaja tako, da je zagotovljena enakopravna 
dostopnost delovnih mest za vse zainteresirane kandidate pod enakimi pogoji in tako, da 
je zagotovljena izbira kandidata, ki je najbolje strokovno usposobljen za opravljanje nalog 
na delovnem mestu (ZJU, 7. člen). 
 
FUNKCIONAR: Funkcionarji so osebe, ki pridobijo mandat za izvrševanje funkcije s 
splošnimi volitvami, osebe, ki pridobijo mandat za izvrševanje funkcije izvršilne in sodne 
oblasti z izvolitvijo ali imenovanjem v Državnem zboru Republike Slovenije (v 
nadaljevanju: državni zbor) ali predstavniškem telesu lokalne skupnosti, ter druge osebe, 
ki jih skladno z zakonom kot funkcionarje izvolijo ali imenujejo nosilci zakonodaje, izvršilne 
ali sodne oblasti (Klinar in Korade Purg, 2002, str. 20). 
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3 SISTEM PLAČ V JAVNEM SEKTORJU 
 
 
Plačni sistem je eno najpomembnejših orodij za upravljanje javnega sektorja. Pomemben 
je za razvoj upravljanja kadrov (zaposlovanja, stimulativnega nagrajevanja in vodenja 
zaposlenih), za razvoj javne uprave (v smeri njene depolitizacije, večje strokovnosti, 
učinkovitosti, naravnanosti k ciljem, uporabnikom in njihovemu večjemu zadovoljstvu itd.) 
in za obvladovanje javnofinančnih izdatkov (Apohal Vučković et al., 2011, str. 150). 
 
Sistem plač, napredovanja in ocenjevanja delovne uspešnosti uslužbencev v javnem 
sektorju je zakonsko urejen, in sicer je urejen z Zakonom  o sistemu plač v javnem 
sektorju (v nadaljevanju ZSPJS). 
 
Zakon o sistemu plač v javnem sektorju, je bil sprejet leta 2002. Z uveljavitvijo tega 
zakona, so nadomestili Zakon o razmerjih plač v javnih zavodih, državnih organih in 
lokalnih skupnostih, ki je bil sprejet leta 1994.  
 
ZSPJS je bil sprejet leta 2002, za veliko večino uslužbencev v javnem sektorju, pa se je v 
praksi začel uporabljati šele avgusta leta 2008. 
 
Plačni sistem v javnem sektorju, je nova ureditev bistveno spremenila v primerjavi s 
preteklo ureditvijo. Za veliko večino uslužbencev v javnem sektorju, se po novem ureja 
višina osnovne plače, dodatki, prav tako pa tudi merila in kriteriji za izplačevanje sredstev 
za redno delovno uspešnost s kolektivno pogodbo za javni sektor oziroma s pogodbo 
posamezne dejavnosti. 
 
Prav tako nova ureditev kolektivne pogodbe določa nabor delovnih mest/nazivov ter 
njihovo uvrščanje v plačne razrede. 
 
Glavni namen uvedbe novega plačnega sistema je določanje skupnih temeljev sistema 
plač v javnem sektorju in uveljavitev načel enakega plačila za delo na primerljivih delovnih 
mestih/nazivih in funkcijah z namenom zagotovitve preglednosti sistema plač ter 
stimulativnosti plač.  
 
3.1 TEMELJNI POJMI SISTEMA PLAČ V JAVNEM SEKTORJU 
 
KATALOG funkcij, delovnih mest in nazivov je spisek funkcij, sistemiziranih delovnih mesti 
in nazivov v javnem sektorju. Katalog objavi ministrstvo, pristojno za sistem plač v javnem 
sektorju, in vključuje funkcije, delovna mesta in nazive za vse plačne podskupine, od A1 
do J3. Katalog ni pravni akt, temveč seznam, ki zajema: 
− zaporedno številko funkcije, delovnega mesta in naziva; 
− šifro funkcije ali delovnega mesta; 
− ime funkcije ali delovnega mesta; 
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− šifro naziva; 
− ime naziva; 
− plačni razred funkcije, delovnega mesta ali naziva brez napredovanja; 
− najvišji plačni razred funkcije, delovnega mesta ali naziva, ki ga je možno doseči z 
napredovanjem. 
 
V katalog morajo biti vključene vse funkcije, določene z ZSPJS, delovna mesta in nazivi, 
določeni v kolektivnih pogodbah, delovna mesta in nazivi, določeni v uredbah in splošnih 
aktih. Kataloga ni mogoče spreminjati, če se predhodno ne spreminjajo zgoraj navedeni 
akti, saj je zgolj posledični seznam že dogovorjenega na normativni ravni. Takšna ureditev 
onemogoča kakršno koli enostransko poseganje v nabor funkcij, delovnih mest in nazivov 
ter plačne razrede. Za vključitev npr. novega delovnega mesta/naziva v nabor je treba 
spremeniti kolektivno pogodbo (pogajanja), uredbo ali splošni akt (usklajevanje s 
socialnimi partnerji glede na določbe 13. člena ZSPJS, ki določa način uvrščanja delovnih 
mest in nazivov v plačne razrede) (Tičar in Rakar,2011,str. 368). 
 
PLAČNA SKUPINA so funkcije, delovna mesta/nazivi, ki so značilni za posamezno 
dejavnost v javnem sektorju. Plačno skupino sestavljajo funkcije, delovna mesta/nazivi, ki 
so značilni za posamezno dejavnost, ter istovrstna delovna mesta, značilna za vse 
dejavnosti javnega sektorja (plačna skupina J). Plačne skupine se delijo na plačne 
podskupine, kot določa ZSPJS v 7. členu (Tičar, Rakar, 2011, str. 368-369). Preglednica 
prikazuje plačne skupine od A do J v sistemu plač v javnem sektorju. 
 
Tabela 1: Plačne skupine/Plačne podskupine 
 
A – Funkcije v državnih organih in 
lokalnih skupnostih 
A1 – Predsednik Republike in funkcionarji 
izvršilne oblasti  
A2 – Funkcionarji zakonodajne oblasti 
A3 – Funkcionarji sodne oblasti 
A4 – Funkcionarji v drugih državnih organih 
A5 – Funkcionarji v lokalnih skupnostih 
B – Poslovodni organi pri uporabnikih 
proračuna 
B1 – Ravnatelji, direktorji in tajniki 
C – Uradniški nazivi v državni upravi in v  
upravah lokalnih skupnosti ter v drugih 
državnih organih 
C1 – Uradniki v drugih državnih organih  
C2 – Uradniki v državni upravi, sodni upravi in 
upravah lokalnih skupnosti 
C3 – Policisti 
C4 – Vojaki 
C5 - Cariniki 
C6 – Inšpektorji, pazniki in drugi uradniki s  
posebnimi pooblastili 
D – Delovna mesta na področju vzgoje,  
izobraževanja in športa 
D1 – Visokošolski učitelji in visokošolski 
sodelavci  
D2 – Predavatelji višjih strokovnih šol, 
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srednješolski in osnovnošolski učitelji in drugi 
strokovni delavci  
D3 – Vzgojitelji in ostali strokovni delavci v 
vrtcih 
E – Delovna mesta na področju 
zdravstva 
E1 – Zdravniki  
E2 – Farmacevtski delavci 
E3 – Medicinske sestre/zdravstveni tehniki  
E4 – Zdravstveni delavci 
F – Delovna mesta na področju 
socialnega varstva 
F1 – Strokovni delavci  
F2 – Strokovni sodelavci 
G – Delovna mesta na področju kulture 
in informiranja 
G1 – Umetniški poklici  
G2 – Drugi poklici na področju kulture in 
informiranja 
H – Delovna mesta in nazivi na področju  
Znanosti 
H1 – Raziskovalci  
H2 – Strokovni sodelavci 
I – Delovna mesta v javnih agencijah, 
javnih skladih, drugih javnih zavodih in 
javnih gospodarskih zavodih ter pri 
drugih uporabnikih proračuna 
I1 – Strokovni delavci 
J – Spremljajoča delovna mesta  
(velja za ves javni sektor) 
J1 – Strokovni delavci  
J2 - Administrativni delavci 
J3 – Ostali strokovno tehnični delavci 
 
Vir: ZSPJS (2007) 
 
TARIFNI RAZRED izraža stopnjo zahtevnosti delovnih mest/nazivov glede na zahtevano 
izobrazbo oziroma usposobljenost. V tarifne razrede se uvrščajo tudi delovna mesta, za 
katera se zahteva nacionalna poklicna kvalifikacija glede na določeno raven zahtevnosti. V 
spodnji preglednici so prikazani tarifni razredi v sistemu plač v javnem sektorju. 
 
Zahtevnost delovnih nalog, ki se pretežno opravljajo na posameznih delovnih mestih, 
odražajo tarifni razredi. Delovna mesta in nazivi se uvrščajo v devet tarifnih razredov. V 
kateri tarifni razred bo uvrščeno delovno mesto, je odvisno od zahtevnosti del na 
delovnem mestu in s tem strokovne izobrazbe. Najnižji plačni razred brez napredovanja za 
posamezen tarifni razred se določi s KPJS (ZSPJS, 8. člen). 
Tabela 2: Tarifni razredi 
 
Tarifni 
razred 
Uspešno končano izobraževanje oziroma pridobljena usposobljenost, 
ki je praviloma potrebna za opravljanje delovnih nalog 
I. najmanj šest razredov 8-letnega osnovnošolskega izobraževanja oziroma 
sedem razredov 9-letnega  
uspešno končano 8- ali 9-letno osnovnošolsko izobraževanje 
II. poklicno usposabljanje po osnovnošolskem izobraževanju 
III. nižje poklicno izobraževanje oziroma poklicno izobraževanje, ki je trajalo manj 
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Tarifni 
razred 
Uspešno končano izobraževanje oziroma pridobljena usposobljenost, 
ki je praviloma potrebna za opravljanje delovnih nalog 
kot tri leta 
IV. srednje poklicno izobraževanje oziroma poklicno izobraževanje v trajanju tri 
leta ali več 
V. srednje splošno izobraževanje  
poklicno izobraževanje z opravljenim mojstrskim ali temu ekvivalentnim 
izpitom  
maturitetni tečaj z opravljeno maturo  
poklicni tečaj z opravljeno poklicno maturo  
srednje tehniško in drugo strokovno izobraževanje ali  
srednje poklicno-tehniško izobraževanje 
VI. višje strokovno izobraževanje  
višješolsko izobraževanje, ki omogoča prehodnost v univerzitetnih programih  
višješolsko specialistično izobraževanje 
VII. visokošolsko strokovno izobraževanje  
univerzitetno izobraževanje 
VIII. podiplomsko specialistično izobraževanje  
podiplomsko magistrsko izobraževanje 
IX. doktorat znanosti 
 
Vir: ZSPJS (2007) 
 
3.2  UREDITEV PLAČ V JAVNEM SEKTROJU 
 
Plače so pomemben dejavnik v širši ekonomiji države. V Sloveniji so plače pomemben 
dejavnik, na podlagi katerega se prebivalstvu usklajujejo pokojnine in socialni transferji. 
Zato je prav, da predstavimo posamezne vidike plač v družbi (Stiglitz, 2000, str. 542) 
 
Javni sektor je v različnih državah pojmovan različno. V Sloveniji ga opredeljujeta dva 
zakona, in sicer Zakon o javnih uslužbencih in zakon o sistemu plač v javnem sektorju, 
vsak za potrebe materije, ki jo urejata. Opredelitev je v obeh predpisih enaka, in sicer 
javni sektor v skladu z določbami navedenih zakonov sestavljajo: 
− državni organi in samoupravne lokalne skupnosti; 
− javne agencije, javni skladi, javni zavodi in javni gospodarski zavodi ter 
− druge osebe javnega prava, ki so posredni uporabniki državnega proračuna ali 
proračuna lokalne skupnosti (Apohal Vučković et al., 2011, str. 150). 
 
Z zakonom o sistemu plač v javnem sektorju je torej urejen sistem plač funkcionarjev in 
javnih uslužbencev v javnem sektorju, pravila za njihovo določanje, obračunavanje in 
izplačevanje ter pravila za določanje obsega sredstev za plače. Zakon opredeljuje tudi 
postopek za spremembe razmerij med plačnimi skupinami in plačnimi podskupinami v 
javnem sektorju. Zakon določa skupne temelje sistema plač v javnem sektorju in sicer za 
uveljavitev načela enakega plačila za delo na primerljivih delovnih mestih, nazivih in 
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funkcijah, za zagotovitev preglednosti sistema plač ter stimulativnosti plač. Po novem 
zakonu uporabnik proračuna določa plačo javnim uslužbencem in funkcionarjem.  
 
Osnovne plače javnih uslužbencev so se s 1. junijem 2012 linearno znižale za 8 %. Z istim 
dnem sta se prav tako odpravili še preostali tretja in četrta četrtina nesorazmerja v 
osnovnih plačah. Tako po novem zaposleni prejemajo osnovno plačo, ki ustreza vrednosti 
plačnega razreda, brez odbitkov od polne vrednosti plačnega razreda. 
 
Odprava nesorazmerij v osnovnih plačah predstavlja velik dosežek pogajanj med 
reprezentativnimi sindikati javnega sektorja in predstavniki vladne strani, saj je po eni 
strani za večino javnih uslužbencev ta odprava nesorazmerij ublažila znižanje vrednosti 
plačnih razredov za 8 %, po drugi strani pa prispeva k transparentnosti osnovnih plač in 
poenostavlja postopke v zvezi z določanjem plače ob morebitnih zaposlitvah, 
premestitvah, imenovanjih v naziv in ob napredovanjih v višji plačni razred. Z odpravo 
nesorazmerij v osnovnih plačah ne bo več potrebno ugotavljati, kakšne so bile prevedbe 
za posamezna delovna mesta oziroma nazive ob prehodu v nov plačni sistem, saj razlike 
med vrednostjo plačnega razreda in dejanskim izplačilom osnovne plače ni več.  
 
Glede na to, da se je 8-% znižanje vrednosti plačnih razredov plačne lestvice zgodilo 
istočasno z odpravo nesorazmerij v osnovnih plačah, je dejansko znižanje plač odvisno od 
tega, kolikšen znesek plačnega nesorazmerja se je posameznemu zaposlenemu v javnem 
sektorju še odpravilo, torej, kolikšen je bil znesek odbitka od osnovne plače zaradi še ne 
odpravljenih plačnih nesorazmerij. 
 
3.3 STRUKTURA PLAČE 
 
Plačo javnega uslužbenca delimo na dva dela in sicer, na fiksni del plače ter variabilni del 
plače. Fiksni oziroma stalni del plače je bistvenega pomena in predstavlja največji del 
celotne plače in izvira iz dela, posameznega javnega uslužbenca. Osnova plače se odmeri 
glede na zahtevnost dela, ki ga opravlja javni uslužbenec, ter število opravljenih ur. Na 
grobo lahko plačo delimo na fiksni in variabilni del. Fiksni ali stalni del plače je osnovna 
plača, ki predstavlja najpomembnejši sestavni del sistema plač, saj še vedno tvori največji 
delež v celotni nagradi. Je raven plače, ki izvira iz dela. Osnovna plača zaposlenega je 
odvisna od zahtevnosti dela, ki ga opravlja, in števila opravljenih delovnih ur.  
 
Po definiciji ZSPJS je plača sestavljena iz treh delov: 
− Osnovna plača je tisti del plače, ki ga prejema javni uslužbenec ali funkcionar na 
posameznem delovnem mestu, v nazivu ali funkciji za opravljano delo v polnem 
delovnem času in za pričakovane rezultate dela v posameznem mesecu. V osnovno 
plačo je všteto tudi napredovanje javnega uslužbenca ali funkcionarja (osnovne 
plače so se na podlagi ZUJF s 1. 6. 2012 znižale za 8 %). 
− Del plače za delovno uspešnost je tisti del plače, ki ga lahko prejme javni 
uslužbenec ali funkcionar za nadpovprečno uspešno opravljeno delo v določenem 
obdobju, za prodajo blaga in storitev na trgu ali za uresničeni program 
11 
racionalizacije.  
− Dodatki so del plače javnega uslužbenca ali funkcionarja za posebne pogoje, 
nevarnost in obremenitve, ki niso upoštevani pri vrednotenju zahtevnosti 
delovnega mesta, naziva ali funkcije. 
 
Slika 2: Plačna shema 
 
 
 
Vir: lasten 
 
3.4 OSNOVNA PLAČA, DELOVNA USPEŠNOST IN DODATKI 
 
3.4.1 OSNOVNA PLAČA 
 
Osnovna plača predstavlja fiksni del plače, ki ga prejme javni uslužbenec na posameznem 
delovnem mestu ali nazivu za opravljeno v polnem delovnem času in za pričakovane 
rezultate dela v posameznem mesecu. Osnovna plača torej predstavlja največji del plače 
in zajema tudi napredovanje javnega uslužbenca in je osnova za obračun gibljivega dela 
plače. 
 
Višina nominalne mesečne osnovne plače uslužbencev v javnem sektorju je določena s 
plačnim razredom na plačni lestvici, v katerega je uvrščeno delovno mesto oziroma naziv 
javnega uslužbenca. Vrednost plačnega razreda je odvisna od zahtevnosti delovnega 
mesta ali naziva. Delovna mesta in nazivi se vrednotijo s posebno metodologijo, ki 
upošteva zahtevnost nalog in iz njih izhajajočo zahtevano usposobljenost (zahtevana 
strokovna izobrazba, potrebna dodatna znanja in izkušnje), odgovornost, pooblastila in 
omejitve, psihofizične in umske napore ter vpliv okolja. Vendar se skupna metodologija 
uporablja zgolj za uvrščanje orientacijskih delovnih mest in nazivov v plačne razrede. To 
so izbrana delovna mesta in nazivi znotraj vsake plačne podskupine, ki omogočajo 
primerjavo osnovnih plač znotraj plačnih podskupin in med plačnimi podskupinami. 
Orientacijska delovna mesta in nazivi, ovrednoteni na osnovi skupne metodologije, so 
sestavni del KPJS (ZSPJS, 12. člen). 
 
Uvrščanje delovnih mest in nazivov v plačne razrede se v celoti izvede s plačno lestvico, 
kjer vsak od plačnih razredov predstavlja eno od ravni osnovnih plač v javnem sektorju. 
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Skupna plačna lestvica je sestavljena iz 65 plačnih razredov in omogoča, da je v enega od 
plačnih razredov uvrščen sleherni javni uslužbenec v Republiki Sloveniji. Poleg tega pa 
skupna plačna lestvica omogoča pregled nad razponom med najvišjimi in najnižjimi 
osnovnimi plačami za javne uslužbence. Med posameznimi plačnimi razredi so linearni 
razmiki v višini 4 %. Za javni sektor kot celoto je plačni razpon osnovnih plač na podlagi 
veljavne plačne lestvice med 440,38 EUR in 5.419,54 EUR (Plačna lestvica – junij 2012). 
Vrednost plačnih razredov se praviloma letno usklajuje na podlagi KPJS. 
 
V plačo za opravljeno delo v polnem delovnem času in za pričakovane rezultate dela v 
posameznem mesecu je prav tako všteto tudi napredovanje. 
 
Znesek osnovne plače se določi z uvrstitvijo v posamezen plačni razred iz plačne lestvice. 
Plačna lestvica pa je seveda določena z zakonom. Spodnja tabela prikazuje vrednost 
plačnih razredov plačne lestvice po uveljavitvi ZUJF, po uveljavitvi ukrepov za znižanje 
plač v javnem sektorju.  
 
Tabela 3: Plačna lestvica, veljavna od 1. junija 2012 
 
Plačni razred 1. junij 2012 Plačni razred 1. junij 2012 
1 440,38 34 1.606,68 
2 458 35 1.670,94 
3 476,31 36 1.737,79 
4 495,37 37 1.807,29 
5 515,18 38 1.879,59 
6 535,8 39 1.954,78 
7 557,21 40 2.032,98 
8 579,51 41 2.114,29 
9 602,7 42 2.198,84 
10 626,81 43 2.286,81 
11 651,88 44 2.378,28 
12 677,95 45 2.473,41 
13 705,06 46 2.572,34 
14 733,27 47 2.675,25 
15 762,6 48 2.782,25 
16 793,1 49 2.893,54 
17 824,84 50 3.009,28 
18 857,83 51 3.129,66 
19 892,13 52 3.254,84 
20 927,82 53 3.385,03 
21 964,94 54 3.520,44 
22 1.003,54 55 3.661,25 
23 1.043,68 56 3.807,69 
24 1.085,43 57 3.960,02 
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Plačni razred 1. junij 2012 Plačni razred 1. junij 2012 
25 1.128,83 58 4.118,41 
26 1.173,99 59 4.283,14 
27 1.220,94 60 4.454,47 
28 1.269,78 61 4.632,64 
29 1.320,58 62 4.817,96 
30 1.373,40 63 5.010,67 
31 1.428,34 64 5.211,10 
32 1.485,46 65 5.419,54 
33 1.544,88 
  
 
Vir: ZSPJS (2007) 
 
Tabela 4: Vrednosti dodatkov, ki se spreminjajo enako kot se usklajuje vrednost 
plačnih razredov v plačni lestvici (višina dodatkov je enaka kot pred spremembo plačne 
lestvice s 1. 6. 2012) 
C040 – specializacija 46,54 
C040 – magisterij 72,41 
C040 – doktorat 118,94 
C060 – dodatki za manj ugodne delovne razmere – ionizirajoče sevanje 1,04 
C061 – dodatki za manj ugodne delovne razmere – za pripravo in uporabo 
citostatikov ter nego 1,04 
C062 – dodatki za manj ugodne delovne razmere – za pripravo citostatikov 
in delo s kužnimi, onesnaženimi odpadki 0,51 
 
Vir: ZSPJS (2007) 
 
PLAČNA LESTVICA je sistem postavitve nominalnih plač za delovna mesta funkcionarjev 
ali javnih uslužbencev v javnem sektorju v plačne razrede. Plačna lestvica je sestavljena iz 
plačnih razredov in je priloga ZSPJS. Plačna lestvica se spreminja skladno z dogovorom 
med socialnimi partnerji, tako da se nominalni zneski osnovnih plač, izraženi v plačnem 
razredu, spreminjajo (Tičar in Rakar, 2011, str. 370). 
 
PLAČNI RAZRED je del plačne lestvice, ki ima vrednost, izraženo v nominalnem znesku v 
EUR.  
PRIMER: 5. plačni razred od 1. junija 2012 znaša 515,18 EUR, 35. plačni razred 1.670,94 
EUR, najvišji, 65. plačni razred, pa od 1. junija 2012 znaša 5.419,54. Plačni razred pomeni 
osnovno plačo zaposlenega. Za funkcionarje velja, da so lahko uvrščeni največ v 65. 
plačni razred, medtem ko so direktorji lahko uvrščeni največ v 60. plačni razred. Ostali 
javni uslužbenci so lahko uvrščeni v največ 57. plačni razred.  
 
3.4.2 DEL PLAČE ZA DELOVNO USPEŠNOST 
 
Del plače za delovno uspešnost pripada javnemu uslužbencu, ki je pri delu v tekočem letu 
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dosegel nadpovprečne delovne rezultate ali je bil nadpovprečno delovno obremenjen. Ta 
del plače lahko znaša največ dve osnovni mesečni plači javnega uslužbenca, in sicer se 
ena osnovna mesečna plača lahko izplača v juliju, ena osnovna mesečna plača pa v 
decembru istega leta, pri čemer se v obeh primerih upošteva višina zadnje osnovne plače 
javnega uslužbenca.  
 
Del plače za delovno uspešnost se javnemu uslužbencu določi na podlagi meril in 
kriterijev, dogovorjenih s kolektivno pogodbo za javni sektor (ZSPJS, 22. člen). 
 
Po zakonu poznamo tri vrste delovne uspešnosti: redno delovno uspešnost, delovno 
uspešnost iz naslova povečanega obsega dela in delovno uspešnost iz naslova prodaje 
blaga in storitev na trgu. Funkcionarji, ki so upravičeni do delovne uspešnosti, pa imajo 
lahko: redno delovno uspešnost ali delovno uspešnost iz naslova povečanega obsega dela. 
Najbolj pomemben element gibljivega dela plače je določitev dela plače za delovno 
uspešnost oziroma ugotavljanje in ocenjevanje delovne uspešnosti. To pa je tudi glavni 
kriterij, s katerim je višina plače povezana z učinkovitimi rezultati dela za vsakega 
posameznika.  
 
Eden od namenov sistema nagrajevanja zaposlenih v javnem sektorju je zagotoviti še 
tesnejšo povezavo med višino plače javnega uslužbenca ter njegovo delovno 
učinkovitostjo in uspešnostjo z denarno nagrado za delovno uspešnost. Poleg dodatkov 
torej javnim uslužbencem in nekaterim funkcionarjem pripada del plače za delovno 
uspešnost, ki predstavlja variabilni del plače in je namenjen plačilu nadpovprečne 
uspešnosti zaposlenega na delovnem mestu. Del plače za delovno uspešnost se javnemu 
uslužbencu določi na podlagi meril in kriterijev, dogovorjenih s kolektivno pogodbo za 
javni sektor. Po ZSPJS so javni uslužbenci upravičeni do: 
− redne delovne uspešnosti; 
− delovne uspešnosti iz naslova povečanega obsega dela in  
− delovne uspešnosti iz naslova prodaje blaga in storitev.  
 
3.4.3 REDNA DELOVNA USPEŠNOST 
 
Kriteriji za določitev dela plače za delovno uspešnost: 
− znanje in strokovnost; 
− kakovost in natančnost; 
− odnos do dela in delovnih sredstev; 
− obseg in učinkovitost dela; 
− inovativnost (kolektivna pogodba za javni sektor, 31. člen). 
 
Del plače za redno delovno uspešnost pripada javnemu uslužbencu, ki je v obdobju, za 
katerega se izplačuje, pri opravljanju svojih rednih delovnih nalog dosegel nadpovprečne 
delovne rezultate. Ta del plače lahko letno znaša največ dve osnovni mesečni plači 
javnega uslužbenca, pri čemer se kot osnova upošteva višina osnovne plače javnega 
uslužbenca v mesecu decembru preteklega leta. Ta del plače se izplača najmanj dvakrat 
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letno, lahko pa tudi drugače, če je to zapisano v kolektivni pogodbi.  
 
Ne glede na določbe 22. in 22.a člena Zakona o sistemu plač v javnem sektorju javnim 
uslužbencem in funkcionarjem v letu 2013 ne pripada del plače za redno delovno 
uspešnost. 
 
3.4.4 DELOVNA USPEŠNOST IZ POVEČANEGA OBSEGA DELA 
 
Po zakonu je delovna uspešnost lahko izplačana za več kot dve osnovni mesečni plači 
posameznega proračunskega uporabnika, če so za ta namen na razpolago sredstva iz 
prihrankov sredstev za plače. Sredstva iz tovrstnih prihrankov pa nastanejo zaradi 
odsotnosti javnih uslužbencev, sodnikov, državnih tožilcev in državnih pravobranilcev ter 
nezasedenih delovnih mest, za katera so bila predvidena sredstva. 
 
Pri prvem omenjenem povečanem obsegu dela lahko javni uslužbenec prejme del plače za 
delovno uspešnost iz naslova povečanega obsega dela, plačilo v višini največ 20 % 
osnovne plače. Če pa se mu izplačuje del plače za plačilo delovne uspešnosti za oba 
zgoraj omenjena obsega dela, potem lahko prejme del plače, ki znaša največ 50 % 
njegove osnovne plače.  
− Ne glede na prvi odstavek 4. člena Uredbe o delovni uspešnosti iz naslova 
povečanega obsega dela za javne uslužbence in splošnih aktov, ki urejajo plačilo 
delovne uspešnosti iz naslova povečanega obsega dela za javne uslužbence v 
drugih državnih organih, lahko v letu 2013 višina dela plače javnega uslužbenca za 
plačilo delovne uspešnosti pri opravljanju rednih delovnih nalog uporabnika 
proračuna ali projekta, načrtovanega v okviru sprejetega finančnega načrta 
uporabnika proračuna, znaša največ 20 % njegove osnovne plače. Če se javnemu 
uslužbencu izplačuje del plače za plačilo delovne uspešnosti iz naslova povečanega 
obsega dela tudi iz naslova in sredstev posebnega projekta, lahko del plače znaša 
skupno (iz obeh naslovov) največ 30 % njegove osnovne plače.  
− Za izplačilo delovne uspešnosti iz naslova povečanega obsega dela pri opravljanju 
rednih delovnih nalog lahko v letu 2013 uporabniki proračuna porabijo največ  
60 % sredstev iz prihrankov, določenih v 22.d členu Zakona o sistemu plač v 
javnem sektorju. 
 
3.4.5 DELOVNA USPEŠNOST IZ NASLOVA PRODAJE BLAGA IN STORITEV NA 
TRGU 
 
Po uredbi o delovni uspešnosti iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu direktor, v 
dogovoru z reprezentativnimi sindikati, določi višino sredstev za izplačilo dela plače za 
delovno uspešnost iz naslova blaga in storitev na trgu. Obseg sredstev je lahko največ  
60 % razlike med prihodki in odhodki preteklega leta od prodaje blaga in storitev na trgu. 
Za kulturne dejavnosti pa lahko znaša največ 25 % vseh nejavnih prihodkov preteklega 
leta iz izvajanja javne službe. Lahko jih pridobi tudi na podlagi projektov na javnih razpisih 
iz mednarodnih projektov.  
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3.4.6 DODATKI 
 
Sestavni del plače so še dodatki, ki prav tako predstavljajo njen variabilni del. Dodatki so 
del plače javnega uslužbenca za posebne pogoje, nevarnost in obremenitve, ki niso 
upoštevani pri vrednotenju zahtevnosti delovnega mesta in naziva. 
 
Zakon določa, da javnim uslužbencem, sodnikom, državnim tožilcem in državnim 
pravobranilcem lahko pripada več vrst dodatkov, medtem ko funkcionarjem pripada samo 
dodatek za delovno dobo.  
 
V okviru sistema plač in nagrajevanja javnih uslužbencev poznamo več vrst dodatkov 
(ZSPJS, 23. člen): 
− Položajni dodatek: To je del plače, ki pripada javnemu uslužbencu ali 
funkcionarju, ki izvršuje pooblastila v zvezi z vodenjem, usklajevanjem in 
izvajanjem dela. Višina tega dodatka znaša najmanj 5 % osnovne plače in največ 
20 % osnovne plače. Višina dodatka za funkcionarje se določi z zakonom, za javne 
uslužbence pa kriterije za določitev višine dodatka določi vlada z uredbo.  
− Dodatek za delovno dobo: To je del plače, s katerim se vrednotijo delovne 
izkušnje, pridobljene v celotni delovni dobi javnega uslužbenca ali funkcionarja. 
Višina dodatka se za vsako zaključeno leto delovne dobe določi s kolektivno 
pogodbo za javni sektor. Funkcionarjem pripada dodatek za delovno dobo v višini, 
kot je za javne uslužbence dogovorjena s pogodbo za javni sektor. 
− Dodatek za mentorstvo: Višina tega dodatka se določi s kolektivno pogodbo za 
javni sektor. 
− Dodatek za specializacijo, magisterij ali doktorat, če to ni pogoj za 
zasedbo delovnega mesta: Znesek tega dodatka se določi s kolektivno pogodbo 
za javni sektor. 
− Dodatek za dvojezičnost na območju, kjer živita italijanska in madžarska 
narodna skupnost: Ta dodatek pripada javnim uslužbencem in sodnikom, 
sodnikom za prekrške, državnim tožilcem in državnim pravobranilcem, ki delajo na 
območju občin, na katerih živita italijanska in madžarska narodna skupnost. Višina 
dodatka znaša: od 12 % do 15 % za učitelje in ostale strokovne delavce v 
osnovnem in srednjem šolstvu ter vzgojitelje in ostale strokovne delavce v vrtcih. 
Od 3 % do 6 % za ostale javne uslužbence. Do 6 % osnovne plače za sodnike, 
sodnike za prekrške, državne tožilce in državne pravobranilce. Za prvi dve skupini 
višino določi predstojnik. Za zadnjo skupino pa sodni svet za sodnike, svet 
sodnikov za prekrške za sodnike za prekrške, personalna komisija za državne 
tožilce ter generalni državni pravobranilec za državne pravobranilce, in sicer na 
osnovi zahtevane stopnje znanja jezika narodne skupnosti ter dejanske uporabe 
tujega jezika pri opravljanju dela.  
− Dodatki za delo v manj ugodnem delovnem času, kot so nadurno delo, 
nočno delo, delo na praznični dan ali v nedeljo, izmensko delo, delo v 
deljenem delovnem času, pa tudi za čas dežurstva in stalne 
pripravljenosti: Višina tega dodatka se za funkcionarje določi z zakonom, za 
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javne uslužbence pa s kolektivno pogodbo za javni sektor. 
− Dodatki za manj ugodne delovne pogoje: Dodatki se določijo za javne 
uslužbence s pogodbo za javni sektor.  
− Dodatki za nevarnost in posebne obremenitve: Dodatki za funkcionarje in 
javne uslužbence se določijo s pogodbo za javni sektor.  
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4 NAPREDOVANJE IN NAGRAJEVANJE DELOVNE 
USPEŠNOSTI 
 
Javni sektor svoje zaposlene motivira s sistemom plač in nagrajevanja, ki je zakonsko 
določen, kar povzroča togost nagrajevanja. Na drugi strani pa svojim uslužbencem ponuja 
pester izbor nagrad, s katerimi spodbuja zaposlene k boljšemu delu. Sistem nagrajevanja 
jim omogoča razvoj kariere v obliki napredovanja, in sicer vertikalnega in horizontalnega. 
Napredovanje torej pomeni prehod z nekega delovnega mesta z določeno stopnjo 
zahtevnosti na drugo, najpogosteje zahtevnejše mesto (Brečko, 2003, str. 33).  
 
Napredovanje javnega uslužbenca pomeni pomikanje na vse odgovornejša in zahtevnejša 
delovna mesta oziroma položaje, s tem pa tudi izboljševanje materialnih in drugih pogojev 
dela (plača, dopust, itd.). Napredovanje je povezano s klasifikacijskim sistemom. V 
sistemu klasifikacije delovnih mest napredovanje pomeni pomik na višje delovno mesto, v 
sistemu klasifikacije uslužbencev pa na višji položaj v tej klasifikaciji. Napredovanje je 
lahko avtomatično in neodvisno od ocene uslužbenčeve sposobnosti; uslužbenec 
napreduje avtomatično npr. z doseženo višjo stopnjo izobrazbe ali po preteku določenega 
obdobja dela. Takšen sistem napredovanja se prilega sistemu klasifikacije uslužbencev 
(Virant, 2004, str. 203).  
 
Jasna ureditev sistema napredovanja je zlasti pomembna za motiviranje javnih 
uslužbencev, saj ti posledično pri svojem delu dokazujejo svoje sposobnosti, pa tudi z 
vidika zagotavljanja varnosti, saj se tako s trajanjem delovne dobe položaj uslužbenca 
znotraj organa javne uprave spreminja na bolje. Za dosego pravega cilja je primernejši 
odprti sistem napredovanja, za dosego drugega pa avtomatični. V praksi se običajno 
uporabljajo razne kombinacije obeh sistemov (Haček, 2001, str. 84–85). 
 
Možnosti za napredovanja javnih uslužbencev so odvisne predvsem od štirih dejavnikov, 
in sicer: ali določena organizacija raste ali upada, od organizacijske oblike piramide, od 
števila imenovanih na posamezna delovna mesta od zunaj ter od dobe, ki jo prebije javni 
uslužbenec na posameznem delovnem mestu. V vsakem primeru je po mnenju Bučarja 
možnost napredovanja na višja delovna mesta omejena le na določeno število ljudi 
oziroma javnih uslužbencev. Velik del javnih uslužbencev nima veliko možnosti za 
napredovanje na višja delovna mesta, pa čeprav z »nabiranjem« let svoje delovne dobe 
pridobivajo na znanju, predvsem pa tudi na izkušnjah. Zato bi moral vsak sistem tudi 
takšnim uslužbencem zagotoviti možnost napredovanja v določen višji plačni razred, 
upoštevajoč delovno dobo javnega uslužbenca. Pri tem ne gre za tolažilno napredovanje, 
temveč napredovanje, ki je utemeljeno v naravi dela, saj ima tak posameznik z leti tudi 
več izkušenj in znanja. Takšno avtomatično napredovanje pa seveda ni primerno za 
napredovanje uslužbencev v višji naziv oziroma v višjo skupino, saj bi to lahko pomenilo, 
da so tisti najbolj sposobni obsojeni na čakanje, da jim ustrezna leta službene dobe 
omogočijo položaj, ki ga na podlagi lastne sposobnosti niso zmožni doseči (Bučar, 1969, 
str. 611–612). 
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4.1 POJEM NAPREDOVANJE  
 
Namen pravne ureditve napredovanja je dvojen: motivirati javnega uslužbenca, da pri 
delu dokazuje svojo sposobnost, in zagotoviti občutek varnosti – zagotovilo, da se njegov 
položaj s potekom delovne dobe spreminja na bolje. Za dosego pravega cilja je 
pomembnejši sistem odprtega napredovanja, za dosego drugega cilja pa sistem 
avtomatičnega napredovanja (za katerega smo rekli, da sploh ni napredovanje v pravem 
smislu). Pot premikanja in napredovanja javnih uslužbencev predstavlja »Upravno 
kariero«: osebni strokovni in delovni razvoj uslužbenca, ki ga spremlja tudi izboljševanje 
njegovega zunanjega položaja (dohodkov, prestiža itd) (Virant, 2004, str. 204). 
 
Najpogosteje se sistemi napredovanja – vsaj kar se tiče plač – kombinirajo. V sistemu 
avtomatičnega napredovanja se plačujejo uslužbencem položajni dodatki (dodatki glede 
na delovno mesto, ki ga uslužbenec zaseda, v sistemu odprtega napredovanja pa se 
plačujejo dodatki glede na potek službene dobe, dodatki za dosego stopnje izobrazbe, ki 
presega predpisane pogoje itd (Virant, 2004, str. 204). 
 
ZSPJS predvideva ureditev sistema napredovanja na podlagi dograjevanja že uveljavljenih 
rešitev, ki so se v praksi pokazale kot ustrezne. Pri napredovanju ločimo tako imenovano 
vertikalno napredovanje, ki pomeni napredovanje na bolj zahtevno delovno mesto 
oziroma v višji naziv, ter t. i. horizontalno napredovanje, ki pomeni napredovanje brez 
spremembe delovnega mesta in naziva, saj se napredovanje odrazi samo v povišanju 
osnovne plače. Tako ZSPJS predvideva, da lahko javni uslužbenci na delovnih mestih, kjer 
je mogoče napredovanje v višji naziv, v posameznem nazivu napredujejo največ za 5 
plačnih razredov, javni uslužbenci na delovnem mestu, kjer ni mogoče napredovati v 
naziv, pa lahko napredujejo največ za 10 plačnih razredov (Klinar in Purg, 2002, str.  
46–48). 
 
Vertikalno napredovanje  
 
Vertikalno napredovanje lahko opredelimo kot prehod na zahtevnejše delovno mesto, ki 
zahteva dodatna znanja, spretnosti in sposobnosti (Merkač, 1998, str. 70). Vertikalno 
napredovanje v javni upravi pomeni napredovanje v višji naziv, kar posledično pomeni 
tudi premik v višji plačni razred. Vertikalnega napredovanja ZSPJS posebej ne ureja, 
temveč je prepuščeno ureditvam znotraj organov, postopek in pogoji za napredovanje na 
bolj zahtevno delovno mesto in v naziv pa so urejeni s področnimi zakoni. Napredovanje 
zaposlenih v višji naziv je možno z javnim razpisom ali prerazporeditvijo javnega 
uslužbenca na drugo delovno mesto, ki se opravlja v drugem nazivu. Predpogoj za 
premestitve ali javni razpis je prosto delovno mesto in strokovna usposobljenost javnega 
uslužbenca. Ob napredovanju javni uslužbenec ohrani predhodno pridobljen plačni razred. 
Prosto delovno mesto v javni upravi se najprej ponudi vsem uslužbencem javne uprave, 
če ni primernega kandidata, se k prijavi povabi vse ostale državljane. Odprte so možnosti 
za pridobivanje delovnih izkušenj ob različnih nalogah, tudi občasnih projektih, kar 
povečuje delovni kapital posameznika in upravnih organov. Po eni strani lahko s tem 
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posameznik prevzema čedalje bolj odgovorne in zahtevne naloge, po drugi strani pa ima 
uprava ljudi, na katere se lahko zanese v vsakem trenutku. 
 
Napredovanje na višje delovno mesto ali v višji naziv poznajo tudi ureditve določenih 
funkcij, na primer sodnikov, tožilcev, pravobranilcev, ki določajo karierno pot 
funkcionarjev. V glavnem za vertikalno napredovanje velja, da je mogoče le v primeru, ko 
obstaja prosto zahtevnejše delovno mesto, na katerega javni uslužbenec ali funkcionar 
napreduje, če izpolni predpisane pogoje. Druga značilnost tega napredovanja pa je, da 
napredovanje na bolj zahtevno delovno mesto ali višji naziv ni pravica javnega 
uslužbenca, ki bi bila iztožljiva, temveč je prepuščeno diskreciji delodajalca, ali bo na 
prosto delovno mesto nekdo napredoval ali pa bo izpeljan javni razpis oziroma 
premestitev drugega javnega uslužbenca. Hkrati je treba upoštevati omejitev, ki izhaja iz 
dejstva, da so organizacije pretežno hierarhično oblikovane, kar pomeni, da je višjih in 
zahtevnejših delovnih mest in nazivov, bliže kot smo vrhu organizacije, vedno manj (Klinar 
in Purg, 2002, str. 47). 
 
Horizontalno napredovanje 
 
Horizontalno napredovanje pomeni delo na istem delovnem mestu, vendar z večjim 
obsegom odgovornosti, z obvladovanjem zahtevnejših, bolj specializiranih ali heterogenih 
nalog ter z boljšim delovnim statusom. Pogoji za tovrstno napredovanje so izobrazba, 
dodatna funkcionalna znanja in delovne izkušnje. Horizontalno napredovanje v javni 
upravi označuje napredovanje v višji plačni razred istega naziva. To pomeni, da 
uslužbenec ostane na istem delovnem mestu, hkrati pa se mu poveča osebni dohodek. 
Prednost horizontalnega napredovanja je v tem, da nagrajuje delo javnega uslužbenca na 
njegovem delovnem mestu oziroma v okviru njegovega naziva in ga ne sili k vključitvi v 
boj za hierarhično višja delovna mesta, da bi si lahko izboljšal lasten materialni položaj 
(Kerševan, 2000, str. 146–147). 
 
Horizontalno napredovanje omogoča ZSPJS, podrobneje pa ga predpisuje uredba. Javni 
uslužbenec, ki napreduje v naziv ali višji naziv, lahko prenese že dosežena napredovanja v 
plačne razrede na delovnem mestu ali v nižjem nazivu v nov naziv, tako da se doseženi 
plačni razred pred napredovanjem v naziv ali višji naziv poveča za največ tri plačne 
razrede. Pogoj za napredovanje v višji plačni razred je delovna uspešnost, izkazana v 
napredovalnem obdobju. Delovna uspešnost se ocenjuje glede na rezultate dela: 
samostojnost, ustvarjalnost in natančnost pri opravljanju dela, zanesljivost pri opravljanju 
dela, kakovost sodelovanja ter organizacijo dela, ter druge sposobnosti v zvezi z 
opravljanjem dela. Postopek in način preverjanja izpolnjevanja pogojev za napredovanje 
po ZSPJS se za javne uslužbence določi z uredbo vlade. Vodja mora javnega uslužbenca 
oceniti enkrat letno, pri čemer ugotavlja prispevek posameznega zaposlenega k 
učinkovitemu delovanju organizacije ter njegove strokovne in delovne kakovosti v 
primerjavi z drugimi sodelavci (Fon Jager, 2006, str. 7). 
Napredovanje javnih uslužbencev na delovnem mestu ali nazivu je po ZSPJS mogoče z 
napredovanjem v višji plačni razred in s tem pridobitvijo višje osnovne plače. Napredujejo 
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lahko tudi funkcionarji, za katere tako določa zakon. Napredovanje se všteva v osnovno 
plačo javnega uslužbenca ali funkcionarja (Klina in Purg, 2002, str. 47–48). 
 
Zakon o sistemu plač v javnem sektorju določa; napredovanje javnih uslužbencev vsaka 
tri leta za en plačni razred, če uslužbenec izpolnjuje predpisane pogoje. Prav tako 
dovoljuje možnost napredovanja za dva plačna razreda, vendar samo ob prvem in drugem 
napredovanju. Pristojni organ mora po zakonu enkrat letno preveriti izpolnjevanje pogojev 
za napredovanje. Pogoj za horizontalno napredovanje je izkazana delovna uspešnost v 
napredovalnem obdobju, zato mora vodja svoje sodelavce oceniti enkrat letno, do 15. 
marca v letu, kar pomeni, da sproti spremlja njihovo delo. Delovna uspešnost javnega 
uslužbenca je lahko ocenjena z oceno odlično, zelo dobro, dobro, zadovoljivo in 
nezadovoljivo. Vodja mora uslužbencu predstaviti tudi oceno v letnem razgovoru, ki ni 
namenjen samo seznanitvi z oceno, temveč naj bi se vodja in podrejeni uslužbenec 
pogovorila o delovnih pogojih, o odnosih med zaposlenimi, o zadovoljstvu pri delu in 
podobno.  
 
Pogoj za napredovanje javnega uslužbenca v višji plačni razred je delovna uspešnost, 
izkazana v napredovalnem obdobju. Delovna uspešnost se ocenjuje glede na: 
− rezultate dela; 
− samostojnost, ustvarjalnost in natančnost pri opravljanju dela; 
− zanesljivost pri opravljanju dela; 
− kakovost sodelovanja in organizacijo dela ter  
− druge sposobnosti v povezavi z opravljanjem dela. 
 
Če zaposleni ob prvem in drugem ocenjevanju doseže 12 točk, lahko napreduje za en 
plačni razred, če pa doseže 14 točk, pa lahko napreduje za dva plačna razreda. Glede na 
to, da je sistem napredovanja odvisen od letnih ocen, so določene omejitve najvišjih ocen, 
in sicer v obliki kvot; z odlično oceno je lahko ocenjenih največ 20 % javnih uslužbencev, 
z oceno dobro pa največ 40 %. 
 
Varčevalni ukrepi glede napredovanja javnih uslužbencev v javnem sektorju: 
− Najprej je konec leta 2010 stopil v veljavo Zakon o interventnih ukrepih, ki je 
določil, da javni uslužbenci v letu 2011 ne napredujejo, določil pa je tudi, da se 
leto 2011 ne šteje v napredovalno obdobje.  
− Z 31. 5. 2012 pa je pričel veljati Zakon za uravnoteženje javnih financ (ZUJF), ki je 
prav tako prinesel pomembne spremembe tudi na področju plač, napredovanj v 
plačne razrede in nazive in ostale osebne prejemke javnih uslužbencev. 
 
Javni uslužbenci in funkcionarji, ki so v letu 2012 napredovali v višji plačni razred, so 
pridobili pravico do plače v skladu z višjim plačnim razredom s 1. junijem 2013. Enako 
velja tudi za javne uslužbence, ki so v letih 2011 in 2012 napredovali v naziv ali višji naziv 
in niso pridobili pravice do plače v skladu s pridobljenim nazivom.  
Javni uslužbenci in funkcionarji, ki pa izpolnjujejo pogojev za napredovanje v višji plačni 
razred ali višji naziv v letu 2013, v letu 2013 ne napredujejo.  
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Ne glede na zgornje navedbe so javni uslužbenci v letu 2012 in bodo tudi v letu 2013 
pridobili naziv ali višji naziv in pravico do plače v skladu s pridobljenim nazivom ali višjim 
nazivom, če je pridobitev naziva ali višjega naziva pogoj za opravljanje dela na delovnem 
mestu, na katerega se javni uslužbenec premešča oziroma za katerega sklepa pogodbo o 
zaposlitvi.  
 
4.2 OCENJEVANJE DELOVNE USPEŠNOSTI 
 
Ocenjevanje javnih uslužbencev (njihove delovne uspešnosti) je nujno potrebno za 
vzpostavitev sistema napredovanja in za določanje variabilnega dela plače. V praksi je 
pogost ugovor ocenjevanju ugotovitev, da je ocenjevanje subjektivno oziroma, da ni 
mogoče nadzirati njegove objektivnosti. To sicer drži. Toda če želimo doseči učinkovito in 
kvalitetno delo uprave, moramo zahtevati od uslužbencev na vodilnih mestih (vodij 
organov oziroma organizacijskih enot), da prevzamejo odgovornost za delo enot, ki jih 
vodijo. Če bodo prisiljeni v to, da zagotovijo dobro delo enot, ki jih vodijo, bodo morali 
ocenjevati objektivno, tako da bodo dobri delavci nagrajeni, slabi pa ne. Odgovornost 
vodij organizacijskih enot pa se mora pokazati v tem, da je tudi njihova uspešnost pri 
vodenju predmet ocenjevanja – in tako naprej do vrha (Virant, 2004, str. 209). 
 
Ocenjevanje delovne uspešnosti (ang. Performance Appraisal) predstavlja eno od orodij 
menedžmenta, ki ga uspešno uporabljajo v zasebnem sektorju, vztrajno pa prodira v 
javno upravo. Ocenjevanje delovne uspešnosti lahko opredelimo kot formalen proces, 
katerega poglavitni namen je zagotoviti povratno informacijo o izvajanju in rezultatih dela. 
Ta povratna informacija služi javnemu menedžmentu za motiviranje zaposlenega k čim 
boljšim delovnim dosežkom, pravičnejšemu razdeljevanju dela in nagrajevanju (Možina  
et al., 2002, str. 261). 
 
Vodja mora oceniti delovno uspešnost javnega uslužbenca enkrat letno, pri čemer 
ugotavlja prispevek posameznega uradnika k učinkovitemu delovanju organizacije ter 
njegove strokovne in delovne kakovosti v primerjavi z drugimi uslužbenci (Bagon, 2004, 
str. 18). 
 
Problem ocenjevanja delovne uspešnosti so merila. Oblikovanje pravil merjenja uspešnosti 
in učinkovitosti, še posebno v javni upravi kot kompleksnem sistemu, je zelo zahtevna 
naloga (Bagon, 2002, str. 10). Prevladuje miselnost, da je delo javne uprave tako 
specifično, da ga ne moremo standardizirati in da se njeni procesi ne dajo celovito 
upravljati in meriti. Zato v slovenski javni upravi – razen zbranih podatkov za upravno 
statistiko – ni veliko standardiziranih postopkov dokazovanja uspešnosti. To za 
menedžment pomeni, da mora iskati lastne rešitve merjenja in spremljanja procesov v 
svoji organizaciji (Nemec, 2003, str. 236). Posledica tega je subjektivno ocenjevanje 
delovne uspešnosti, čeprav praviloma ne bi smela biti predmet subjektivnega ocenjevanja. 
Za objektivno ocenjevanje delovne uspešnosti je treba upoštevati več meril. Rezultati dela 
uprave so namreč po eni strani vezani na kakovost opravljenih storitev, po drugi strani pa 
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na obseg in roke, ki jih je treba dosledno upoštevati. Če bi upoštevali samo količino in čas, 
bi to lahko negativno vplivalo na kakovost opravljenega dela. Dodaten problem 
predstavlja toga organizacijska struktura javne uprave z jasno opredeljenimi 
organizacijskimi vlogami in organizacijskimi predpisi, zato se delovne uspešnosti ne more 
ocenjevati zgolj na podlagi doseženih rezultatov, ampak je treba upoštevati predvsem 
stopnjo skladnosti vedenja uslužbenca v delovnem procesu z organizacijskimi predpisi in 
pričakovanim organizacijskim vedenjem. Ne ocenjuje se torej samo rezultatov (kaj je kdo 
naredil), temveč tudi vedenje uslužbenca (kako opravlja svoje delo) (Šturm, 2005, str. 
19). 
 
Vsekakor je ocenjevanje delovne uspešnosti zelo občutljiva naloga, vse preveč povezana s 
subjektivnostjo in čustvenim odzivom, poleg tega ima tudi dolgoročne posledice na 
posameznikovo kariero in napredovanje. Zato je za ocenjevanje in presojanje kakovosti 
dela ter delovnih lastnosti posameznika treba izpeljati celoten ciklus sistema ravnanja 
delovne uspešnosti, kar pomeni, da se je pred ocenjevanjem delovne uspešnosti vsekakor 
treba dogovoriti o pričakovanjih, ciljih in merilih, po katerih se bodo po pretečenem 
obdobju presojali dosežki (Bagon, 2004, str. 33). 
 
4.3 NAGRAJEVANJE DELOVNE USPEŠNOSTI 
 
Nagrajevanje in sistemi nagrajevanja so danes pod drobnogledom pri številnih 
strokovnjakih. Veliko vprašanj pri nagrajevanju se ukvarja prav s tem, kako nagraditi ljudi, 
ter pri tem upoštevati njihov prispevek k pomembnosti organizacije. Nagrade so običajno 
razdeljene na finančne in nefinančne.  
 
Uspeh vsakega zaposlenega je poleg sposobnosti in znanja odvisen tudi od njegove 
stopnje motiviranosti za delo. Menedžerji lahko spodbujajo motivacijo zaposlenih z 
nagradami, ki jih delavci zaslužijo za uspešno opravljeno delo. Da nagrada povzroči 
motiviranost in zavzetost zaposlenega za delo, ni dovolj le nagrada sama po sebi temveč 
predvsem razlog za nagrado. Poleg tega morajo zaposleni vedeti, da je njihovo delo 
vrednoteno in imeti morajo občutek da je vredno delati (Lipičnik, 1994, str. 510). 
 
Na področju nagrajevanja imajo vodje na razpolago različne kriterije, na podlagi katerih 
svojim podrejenim podeljujejo nagrade. 
 
Prvi kriterij predstavlja SENIORITETA. Ta kriterij je še vedno zelo priljubljen, saj je 
enostaven in ni pod vplivom subjektivnosti. V skladu s tem kriterijem se namreč nagrade 
podeljujejo glede na število let, ki jih je posameznik preživel v določeni organizaciji. Drugo 
merilo so VEŠČINE IN IZOBRAZBA. Upoštevajoč ta kriterij se nagrade podeljujejo glede na 
spretnost in znanja, ki jih ima zaposleni, ne glede na to, ali jo tudi uporablja pri svojem 
delu. Naslednje merilo je ZAHTEVNOST DELOVNEGA MESTA. Na podlagi tega merila so 
nagrade večje, če je delovno mesto zahtevnejše, nasprotno pa so dela, ki so rutinska in 
se jih je mogoče hitro naučiti, slabše nagrajena. Kot merilo, na podlagi katerega je 
podeljena nagrada, štejemo tudi ODGOVORNOST. Zaposleni, ki morajo pri svojem delu 
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sprejemati določeno mero odgovornosti s sprejemanjem različnih odločitev, so bolje 
nagrajeni kot tisti, katerih delo je vnaprej natančno določeno in standardizirano. Merilo, s 
pomočjo katerega ocenimo vrednost zaslužene nagrade, pa je tudi VLOŽEN NAPOR. Ne 
glede na uspešnost posameznika lahko menedžer zavestno in podzavestno upošteva 
vložen trud zaposlenega, čeprav zaposleni ni bil uspešen pri svojem delu. In ne nazadnje 
med merila nagrajevanja uvrščamo tudi USPEŠNOST. Tako teorija pričakovanj, kakor tudi 
teorija okrepitve, poudarjata pomembnost povezave med nagradami in uspešnostjo 
zaposlenega, kjer je nagrada odvisna od rezultatov dela posameznika. Pri tem je 
ključnega pomena določitev kriterija uspešnosti, ki ga je zelo težko oblikovati. Treba je 
namreč zagotoviti, da bodo delavci pri svojem delu ohranjali ustrezno ravnotežje med 
kakovostjo in kvantiteto (DeCenzo in Robbins, 1998, str. 410–414). 
 
FINANČNE NAGRADE 
 
Pri motiviranju zaposlenih ima svojo posebno vlogo pri zadovoljevanju različnih potreb 
delavcev vsako plačilo. Posameznika lahko motiviramo za napredovanje na delovna 
mesta, ki zahtevajo več spretnosti, znanja in odgovornosti z osnovno plačo in plačo za 
posebne zmožnosti. Plačilo za uspešnost pa posameznika spodbuja k boljšemu opravljanju 
svojega dela, medtem ko programi delitve dobička spodbujajo timsko delo v smeri 
izboljšanja poslovne uspešnosti podjetja. Nagrada za zvestobo pa zagotovo krepi lojalnost 
zaposlenih, saj nagrajuje zaposlene glede na časovno obdobje, ki so ga preživeli s 
podjetjem (Agović, 2007, str. 21–22). 
 
NEFINANČNE NAGRADE 
 
Mnogi znanstveniki in raziskovalci pripisujejo pomembno mesto pri izboljšanju 
produktivnosti nefinančnim ali materialnim nagradam, vendar te kljub temu ne sodijo v 
plačni sistem. Nefinančne ali nematerialne nagrade zaposlenim pokažejo, da podjetje ceni 
njihovo delo. Tako že ustna pohvala, ki nič ne stane, spodbuja k boljšemu delu, pisne 
pohvale in pisma z zahvalo za dobro opravljeno delo pa imajo še nekoliko večji učinek. 
Določen učinek imajo tudi posebne čestitke, ki jih vodja ob pomembnih dosežkih izroči 
zaposlenim, pojavljanje v predstavitvenem gradivu in oglasih podjetja, poimenovanje 
pisarne ali kakega drugega prostora po najboljšem delavcu in podobno pa vplivajo na 
spodbudo in zadovoljstvo zaposlenih ter lahko spodbujajo k boljšemu delu. Na 
spodbujanje in zadovoljstvo zaposlenih nematerialne nagrade sicer dokazano dobro 
vplivajo, seveda pa dolgoročno številne pohvale brez učinka pri plači (denarju) ne bodo 
naletele na dober odziv, zato je morda pametno, da vse nagrade in priznanja nekako 
sestavimo v zaokroženo celoto s plačnim sistemom in drugimi vrstami nagrajevanja.  
 
Med nefinančne nagrade uvrščamo nov naziv, parkirni prostor, fleksibilni delovni čas, 
dodeljeno želeno nalogo in delo za manj nadzora, možnost rekreacije in uporabo 
počitniških zmogljivosti ter druge oblike, kot so ugled, varnost zaposlitve, dobri sodelavci 
in sistemi, ki omogočajo razvoj posameznika in doseganje uspešnosti (Zupan, 2006, str. 
6–7). 
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Handerson (v: Agović, 2007, str. 24–25) pa razvršča nefinančne nagrade v sedem skupin, 
in sicer:  
− zagotavljanje dostojanstva in zadovoljstva ob opravljenem delu; 
− zagotavljanje fizičnega zdravja, intelektualnega razvoja in čustvene zrelosti; 
− spodbujanje konstruktivnih medsebojnih odnosov s sodelavci; 
− podeljevanje zahtevnih delovnih mest; 
− ustrezna preskrba z viri za izvajanje nalog; 
− večji nadzor zaposlenih nad svojim delom; 
− podpora vodstva. 
 
Z nefinančnimi nagradami se posameznemu uslužbencu ne izboljša finančno stanje oz. 
finančni položaj, lahko pa se mu izboljša kakovost dela in časa, ki ga preživi v službi. 
Glavna lastnost nefinančnih nagrad je torej ta, da naredijo posamezniku delovno mesto 
bolj atraktivno.   
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5 REZULTATI RAZISKAVE 
 
 
5.1 ZASNOVA RAZISKAVE IN IZVEDBA ANKETE 
 
Glavni namen diplomskega dela je preveriti teoretične ugotovitve, do katerih sem prišla s 
pomočjo domače in tuje literature s področja ocenjevanja delovne uspešnosti in 
napredovanja v javnem sektorju. S pomočjo anketnega vprašalnika, ki sem ga sestavila in 
razdelila med zaposlene v javnem sektorju, sem želela izvedeti, kako obstoječi sistem 
nagrajevanja in ocenjevanja vpliva na zadovoljstvo zaposlenih v javni upravi in na njihovo 
motivacijo za boljše opravljanje dela. Kateri dejavniki so pomembni za javne uslužbence in 
kako so z njimi zadovoljni? 
 
Mnenjska raziskava temelji na podatkih anonimnega anketnega vprašalnika. Anketni 
vprašalnik pa je razdeljen na dva dela, in sicer na:  
− splošne podatke o anketirancu, ki zajemajo podatke o spolu, starosti, izobrazbi, 
delovni dobi in nazivu na delovnem mestu javnega uslužbenca; 
− mnenjsko anketo. 
 
5.2 METODOLOGIJA 
 
Po pregledu strokovne literature z obravnavanega področja sem oblikovala anketo, sledila 
pa sem obravnavani temi in hipotezam, ki sem jih postavila že v začetku pisanja 
diplomskega dela. Anketa je podrobno predstavljena v prilogi 1. 
 
Anketni vprašalnik sem razdelila v juniju 2012. Ankete sem razdelila med 100 zaposlenih 
na različnih delovnih mestih v javnem sektorju po upravnih enotah in občinah na 
Gorenjskem. Anketo je v celoti izpolnilo in vrnilo 64 zaposlenih, kar predstavlja 64 % vseh 
razdeljenih anket. Ostali del anket pa je bil bodisi nerešen v celoti, nerešen ali ni bil 
vrnjen. 
 
Z anketo pridobljene podatke sem nato statistično obdelala in prikazala rezultate v 
nadaljevanju poglavja. Anketni vprašalnik vsebuje 12 vprašanj, ki so zaprtega oziroma 
alternativnega tipa. Celotni sklop vprašanj je razdeljen na dva dela. Prvi del vprašanj 
zajema splošna demografska vprašanja. T o so vprašanja od številke 1 pa do številke 5. 
Pri teh vprašanjih so anketiranci morali obkrožiti enega od že danih odgovorov.  
 
Drugi del vprašanj je najbolj pomemben, saj bom z analizo odgovorov dobila odgovore na 
postavljene hipoteze na začetku dela. Vprašanja pa so prav tako zaprtega tipa. Na 
nekatere je možen samo en odgovor, to so vprašanja od 6 do 8. Dve vprašanji, torej 9. in 
10., se nanašata na pomembnost dejavnikov, ki so povezani z delom anketirancev, v ta 
sklop pa sodi tudi vprašanje, ki se nanaša na napredovanje v organizaciji, kjer je 
anketiranec zaposlen. Pri teh dveh vprašanjih pa je uporabljena 5-stopenjska Likertova 
27 
lestvica. Anketiranci so morali pri vsaki trditvi obkrožiti stopnjo strinjanja od 1 – sploh se 
ne strinjam do 5 – popolnoma se strinjam. Zadnji dve vprašanji, torej 11. in 12., pa imata 
prav tako podane odgovore, med katerimi so izbirali anketiranci. 
 
5.3 REZULTATI RAZISKAVE IN NJIHOVA ANALIZA 
 
V tem poglavju podajam podrobno analizo vprašalnika, ki sem ga razdelila med 
uslužbence v javnem sektorju. V prvem delu bom najprej prikazala splošna demografska 
vprašanja oziroma odgovore.  
 
Namen demografskih vprašanj je bil najprej preveriti poglavitne lastnosti anketirancev. V 
anketnem vprašalniku so torej vprašanja o spolu, starosti, stopnji izobrazbe, številu let 
delovne dobe in nazivu zaposlenega. Vsi rezultati so prikazani tudi grafično. 
 
STRUKTURA ANKETIRANCEV PO SPOLU 
 
Pri prvem vprašanju me je zanimal delež med spoloma anketirancev (grafikon 1). Prišla 
sem do ugotovitve, da je večji del anketiranih ženskega spola, kar v tem primeru 
predstavlja 49 (76,6 %) vseh anketirancev, 15 anketirancev (23,5 %) pa je moškega 
spola.  
 
Grafikon 1: Struktura anketirancev po spolu 
 
 
Vir: lasten 
 
STAROSTNA STRUKTURA ANKETIRANCEV 
 
Zaposleni so bili razdeljeni v štiri starostne skupine, in sicer v prvo starostno skupino do 
30 let, drugo skupino od 31 do 40 let, tretjo skupino od 41 do 50 let in zadnjo, četrto 
skupino, 51 let in več. 
 
Ugotovila sem, da največ anketirancev predstavlja druga starostna skupina med 31 in 40 
let z 20 anketiranci (31,3 %), sledi ji četrta starostna skupina 51 let in več s 17 (26,6 %) 
anketiranci, nato tretja starostna skupina od 41 do 50 let, delež teh je 16 (25 %), najmanj 
pa je anketirancev, ki so stari do 30 let, teh je le 11 (17,2 %). 
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Grafikon 2: Starostna struktura anketiranih 
 
 
Vir: lasten 
 
IZOBRAZBENA STRUKTURA ANKETIRANIH 
 
Anketirance sem razdelila po naslednjih stopnjah izobrazbe: 
− manj kot srednješolska;  
− srednješolska; 
− višja; 
− visoka/univerzitetna; 
− specializacija/magisterij/doktorat. 
 
Grafikon 3: Izobrazbena struktura anketiranih 
 
 
Vir: lasten 
 
Grafikon 3 prikazuje doseženo stopnjo izobrazbe anketiranih, kjer je lepo razvidno, da je 
največji delež, in sicer kar 37 (57,9 %) anketirancev, takšnih z visoko oziroma 
univerzitetno stopnjo izobrazbe, sledijo ji zaposleni z višjo stopnjo izobrazbe, teh je 10 
(15,7 %), nato sledijo še vsi tisti s srednješolsko izobrazbo, ki jih je 9 (14,1 %). 
Dokončano specializacijo/magisterij/doktorat jih ima le 7 (11 %) anketirancev, manj kot 
srednješolsko izobrazbo pa ima zgolj 1 anketiranec, kar predstavlja 1,6 %. Iz rezultatov je 
razvidno, da je izobrazbena struktura razmeroma visoka, kar pa je glede na specifičnost 
dela na upravnih enotah pričakovan rezultat.  
 
STRUKTURA ANKETIRANIH GLEDE NA ŠTEVILO LET DELOVNE  
 
Naslednja slika prikazuje, koliko let delovne dobe imajo anketiranci v izbrani organizaciji. 
Največji delež predstavljata skupini anketirancev, ki so zaposleni do 5 let, in tisti, ki so 
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zaposleni več kot 20 let. Skupaj jih je 20 (31,3 %). Sledi skupina tistih, ki so zaposleni od 
11 do 20 let s 15 anketiranci (23,4 %). Najmanj pa je takšnih, ki so zaposleni od 6 do 10 
let, teh je 9 (14,1 %).  
 
Grafikon 4: Struktura anketirancev glede na število let delovne dobe 
 
 
Vir: lasten 
 
STRUKTURA ANKETIRANIH GLEDE NA VRSTO ZAPOSLITVE 
 
Naslednja slika prikazuje delež anketiranih, ki so zaposleni za določen oziroma nedoločen 
čas, prikazuje torej strukturo anketirancev glede na vrsto zaposlitve.  
 
Grafikon 5: Struktura anketiranih glede na vrsto zaposlitve 
 
Vir: lasten 
 
Podatek, da je veliko število anketirancev, kar 57 (89,1 %) anketiranih, zaposlenih za 
določen čas, le 7 (11 %) anketiranih pa za določen čas, je zelo pozitiven, saj predstavlja 
zaposlenim občutek večje varnosti.  
 
STRUKTURA ANKETIRANIH GLEDE NA NAZIV DELOVNEGA MESTA 
 
Pri naslednjem vprašanju me je zanimala struktura anketirancev glede na naziv delovnega 
mesta, ki ga opravlja.  
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Grafikon 6: Struktura anketiranih glede na naziv delovnega mesta 
 
 
Vir: lasten 
 
Po zbranih podatkih sem ugotovila, da je večina, kar 20 (31,3 %) anketirancev, 
zaposlenih na delovnem mestu strokovno tehničnega delavca, sledijo uradniki, ki jih je 13 
(20,3%), ter 11 višjih svetovalcev (17,2 %). Referentov in vodij organizacijske enote je 7 
(10,9 %), sledijo pripravniki, sekretarji ter uradniki na položaju, med katere sta se 
razvrstila 2 (3,1 %) anketiranca. Nihče izmed anketirancev pa ne zaseda delovnega mesta 
podsekretarja in direktorja. 
 
 
DELOVNA USPEŠNOST  
 
Zanimalo me je, koliko anketirancev dobi del plače za delovno uspešnost v organizaciji, v 
kateri delajo.  
 
Grafikon 7: Prejemek dela plače za delovno uspešnost 
 
Vir: lasten 
 
Vsekakor je s sistemom nagrajevanja tesno povezana delovna uspešnost, zato me je 
zanimalo, ali zaposleni sploh prejemajo del plače za delovno uspešnost. Delež tistih, ki ne 
prejemajo tega dela plače, je zelo velik, in sicer je takšnih kar 51 (79,7 %) zaposlenih. 
Tistih, ki ga prejmejo redko, manj kot 5-krat letno, je 5 (7,9 %). Po 4 (6,3 %) anketiranci 
so takšni, ki dodatek prejmejo občasno, to je vsaj 5-krat letno in takšni, ki dodatek 
prejmejo redno, to je vsaj 10-krat na leto. Iz tega vprašanja oziroma iz odgovorov 
anketirancev je razvidno, da so s strani prejemanja dela plače za delovno uspešnost slabo 
motivirani oziroma slabo nagrajeni. Vprašanje je, ali se anketiranci ne potrudijo dovolj v 
31 
tej smeri, da bi bili nagrajeni s to nagrado, ali je sistem nagrajevanja delovne uspešnost 
preveč tog in neprilagodljiv temu, da bi več zaposlenih dobilo ta del plače.  
 
Pri naslednjem vprašanju me je zanimalo prav to – ali so anketiranci pripravljeni vložiti 
več delovnega napora, če bodo nagrajeni z denarno nagrado iz naslova delovne 
uspešnosti. Rezultat je bi pričakovan, saj se je kar 57 (89,1 %) anketirancev odločilo za 
odgovor DA, tistih, ki so odgovorili z NE, pa je bilo 7 (10,9 %). Torej lahko iz odgovora 
sklepamo, da je več kot 89 % vseh anketirancev zainteresiranih za to, da bi se potrudili in 
potem zaradi tega dobili del plače za delovno uspešnost. Torej je sistem, ki določa to, kdo 
dobi ta del plače, neuspešen ali nedovršen.  
 
Grafikon 8: Pripravljenost vlaganja večjega delovnega napora ob dani nagradi  
 
 
Vir: lasten 
 
POMEMBNOST DEJAVNIKOV DELA 
 
Pri naslednjem vprašanju sem želela izvedeti, kako POMEMBNI so dejavniki, ki so 
povezani z delom anketirancev. Dejavniki, ki sem jih navedla in med katerimi so se 
odločali anketiranci, so bili: višina celotne plače, možnost napredovanja, pohvale in 
priznanja za dobro opravljeno delo, plačilo za delovno uspešnost upoštevajoč njihov trud, 
pravičnost nagrajevanja. Anketiranci so se odločali med trditvami o pomembnosti na 
podlagi stopnje pomembnosti (zelo nepomemben, nepomemben, neodločen, pomemben 
in zelo pomemben).  
 
A) Višina celotne plače 
Kot lahko vidimo na grafu, se zdi višina celotne plače zelo pomembna, saj zadnja dva 
odgovora, pomembno in zelo pomembno, skupaj zajemata kar 92,2 % odgovorov. Za 
odgovor pomembno se je tako odločilo 27 (42,2 %) anketirancev, za odgovor zelo 
pomembno pa 32 (50 %) anketirancev. Sledijo 3 (4,7 %) anketiranci, ki so se jim to zdi 
zelo nepomembno, ter 2 neodločena (3,1%). Nihče pa ni označil odgovora nepomembno.  
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Grafikon 9: Dejavnik – višina celotne plače 
 
 
 
Vir: lasten 
 
B) Možnost napredovanja 
Tudi to je anketirancem zelo pomemben dejavnik, saj so rezultati precej podobni 
prejšnjim. Za odgovor pomembno se je tako odločilo 30 (46,9 %) anketirancev, za zelo 
pomembno pa 28 (43,8 %) anketirancev, kar skupaj predstavlja 90,7 % vseh odgovorov. 
Takšni, ki se jim zdi to zelo nepomembno, pa so bili 3 (4,7 %). Enako število je bilo 
takšnih, ki so bili neodločeni in prav tako kot zgoraj nihče ni označil odgovora 
nepomembno.  
 
Grafikon 10: Dejavnik – možnost napredovanja 
 
 
 
Vir: lasten 
 
C) Pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo. Tudi tu je število tistih, ki se jim to 
zdi pomembno in zelo pomembno, zelo veliko, in sicer kar 75 %. Za pomembno se 
je tako odločilo 21 (32,85 %) anketirancev in za zelo pomembno 27 (42,2 %) 
anketirancev. Nekaj več odgovorov kot pri prvih dveh je bilo neodločenih 10 (15,6 
%). Takšni, ki se jim je to zdelo nepomembno ali bodisi zelo nepomembno, pa so 
bili 3 (4,7 %).  
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Grafikon 11: Dejavnik pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo 
 
 
 
Vir: lasten 
 
D) Plačilo za delovno uspešnost, upoštevajoč trud delavca 
Kot vsi ostali dejavniki, ki sem jih navedla, je bil tudi ta zelo pomemben 31 (48,8 %) 
anketirancem in pomemben 28 (43,8 %) anketirancem. Neodločen rezultat sta podala 2 
(3,1 %). Nikomur se ta dejavnih ne zdi nepomemben, 3 (4,7 %) pa so se odločili, da je to 
zelo nepomemben dejavnik.  
 
Grafikon 12: Dejavnik plačilo za delovno uspešnost upoštevajoč trud anketirancev 
 
 
Vir: lasten 
 
E) Pravičnost nagrajevanja 
Kot zadnji dejavnik, ki sem ga navedla, pa je bil pravičnost nagrajevanja. Tudi ta se je 
zdel veliki večini vprašanih, 47 (73,4 %), zelo pomemben in pomemben 14 (21,9 %) 
anketiranim. 3 (4,7 %) anketiranim se pravičnost nagrajevanja zdi popolnoma 
nepomembna. Nihče pa se ni odločil za odgovor nepomembno ali neodločen.  
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Grafikon 13: Dejavnik – pravičnost nagrajevanja 
 
 
 
Vir: lasten 
 
Preden sem razdelila anketne vprašalnike, sem predvidevala, da se bodo anketirancem 
zdeli dani dejavniki pomembni, kar je pokazala tudi analiza. Dejavniki, kot so višina 
celotne plače, možnost napredovanja, pohvale in priznanja, dodatno plačilo za uspešnost 
in pravičnost nagrajevanja so se zdeli veliki večini vprašanih zelo pomembni.  
 
ZADOVOLJSTVO Z DEJAVNIKI DELA 
 
Nadalje me je zanimalo, kako so z enakimi dejavniki, ki sem jih navedla pri prejšnjem 
vprašanju in so se večini anketirancev zdeli zelo pomembni, zadovoljni pri svojem delu in 
v organizaciji, kjer opravljajo delo. Pri tem vprašanju so bili nekateri dejavniki ocenjeni 
slabše kot sem pričakovala, spet drugi pa so bili ocenjeni presenetljivo dobro. Pri tem 
vprašanju so se morali anketiranci prav tako odločati med podanimi odgovori, in sicer: 
zelo nezadovoljen, nezadovoljen, neodločen, zadovoljen in zelo zadovoljen.  
 
A) Višina celotne plače  
 
Grafikon 14: Dejavnik – višina celotne plače 
 
 
 
Vir: lasten 
 
Iz prvega grafa tega sklopa vprašanj je rezultat sledeč. Presenetljivo veliko anketirancev 
je zadovoljnih z višino svoje plače. Takšnih je 25 (39,1 %) anketirancev. Sledijo tisti, ki so 
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neodločeni, teh je 20 (31,3 %). 12 (18,8 %) jih je nezadovoljnih z višino njihove plače, 7 
(10,9 %) pa jih je zelo nezadovoljnih. Nihče pa s svojo plačo ni zelo zadovoljen, kar je 
pričakovan rezultat.  
 
B) Možnost napredovanja  
 
Grafikon 15: Dejavnik – možnost napredovanja 
 
 
 
Vir: lasten 
 
Pri možnosti napredovanja pa precej anketirancev meni, da so z napredovanjem v njihovi 
organizaciji nezadovoljni, teh je 29 (45,3 %). Sledijo tisti, ki so zadovoljni, teh je 16  
(25 %). 11 (17,2 %) jih je podalo neodločen odgovor, zelo nezadovoljnih pa je 7 (10,9 
%). Le en vprašani je zelo zadovoljen z možnostjo napredovanja v organizaciji, kjer 
opravlja svoje delo.  
 
C) Pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo 
 
Grafikon 16: Dejavnik – pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo 
 
 
 
Vir: lasten 
 
Pri tem grafu lahko vidimo, da so pohvale in priznanja za opravljeno delo prisotne in dokaj 
solidno ocenjene. Takšnih, ki so zadovoljni s pohvalami in priznanji, je 29 (45,35 %), 
sledijo tisti, ki so neodločeni, teh je 13 (20,3 %). 12 (18,8 %) je tistih, ki niso zadovoljni s 
pohvalami in priznanji za dobro opravljeno delo. Odgovor zelo nezadovoljen je podalo 6 
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(9,4 %) vprašanih, 4 (6,3 %) pa so zelo zadovoljni s tem dejavnikom.  
 
D) Plačilo za delovno uspešnost upoštevajoč njihov trud 
 
Grafikon 17: Dejavnik – plačilo za uspešnost upoštevajoč trud posameznika 
 
 
 
Vir: lasten 
 
Rezultati so pokazali, da je 27 (42,2 %) anketiranih nezadovoljnih s plačilom za delovno 
uspešnost. Povsem enako število je bilo tistih, ki so s tem dejavnikom zadovoljni, in tistih, 
ki so zelo nezadovoljni. Obojih je bilo 13 (20,3 %). Delež neodločenih je 10 (15,6 %), le 1 
(1,6 %) pa je označil odgovor zelo zadovoljen.  
 
E) Pravičnost nagrajevanja 
 
Grafikon 18: Dejavnik – pravičnost nagrajevanja 
 
 
 
Vir: lasten 
 
Kot zadnji dejavnik pa je bila navedena pravičnost nagrajevanja. Tudi pri tem so bili 
odgovori dokaj podobni kot pri prejšnjih, in sicer jih je 20 (31,3 %) nezadovoljnih s 
pravičnostjo nagrajevanja, 16 (25 %) jih je zelo nezadovoljnih, 14 (21,9 %) jih je 
zadovoljnih in 13 (20,3 %) je takšnih, ki so neodločeni. Zgolj 1 (1,6 %) vprašani pa je 
označil, da je zelo zadovoljen s pravičnostjo nagrajevanja v organizaciji, kjer dela.  
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NAPREDOVANJE 
 
Naslednje vprašanje sem bolj posvetila napredovanju, in sicer me je zanimalo, ali so 
anketiranci zadovoljni s sistemom napredovanja v organizaciji, kjer delajo. Postavila sem 
sedem trditev, na katere so vprašani odgovarjali s sploh se ne strinjam, ne strinjam se, 
neodločen, strinjam se in zelo se strinjam.  
 
A) Sistem napredovanja je pravičen 
 
Grafikon 19: Pravičnost sistema nagrajevanja 
 
 
 
Vir: lasten 
 
Da sistem napredovanja ni pravičen, meni 24 (37,5 %) anketiranih, kar je razmeroma 
velik delež. Neopredeljenih je 16 (25 %), sledijo tisti, ki se sploh ne strinjajo s to trditvijo, 
teh je 12 (18,8 %). 11 (17,2 %) se jih strinja s trditvijo, da je sistem napredovanja 
pravičen, le 1 (1,6 %) pa se z dano trditvijo zelo strinja.  
 
B) Sistem napredovanja je stimulativen 
 
Grafikon 20: Stimulativnost sistema nagrajevanja 
 
 
 
Vir: lasten 
 
Pri drugem podvprašanju je prav tako podobna situacija, 24 (37,5 %) se jih ne strinja z 
dano trditvijo, 16 (25 %) jih je neodločenih, 15 (23,4 %) anketiranih se sploh ne strinja s 
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trditvijo, da je sistem napredovanja stimulativen. 9 (14,1 %) se jih strinja in nihče se 
popolnoma ne strinja z dano trditvijo.  
 
Prav tako je podobna situacija pri ostalih petih trditvah. Velika večina anketirancev se z 
danimi trditvami ne strinja, oziroma se sploh ne strinja ali pa so neodločeni. Precej manj 
je tistih, ki so se z danimi trditvami strinjali. Torej lahko glede na odgovore sklepam, da 
napredovanje NE temelji na strokovnosti, da ocena delovne uspešnosti NE odraža 
dejanske delovne uspešnosti zaposlenih ter da vsi zaposleni NIMAJO enakih možnosti 
napredovanja. Najbolj izenačen rezultat je bil podan pri trditvi, da sistem deluje prek 
simpatij in lobiranja, kar slabo vpliva na motivacijo. Kot sem zapisala so rezultati 
razdeljeni na polovico tistih, ki se strinjajo s trditvijo in polovico tistih, ki se ne strinjajo. 
Pri zadnji trditvi, ki pravi, da sistem plač in nagrajevanja spodbuja motiviranost 
uslužbencev za boljše delo, pa je zopet večje število tistih, ki se s trditvijo NE strinjajo. 
Glede na rezultate ankete lahko trdim, da velika večina vprašanih ni zadovoljna s 
sistemom napredovanja. Jasno je, da nikoli ne bo mogoče postaviti takšnega sistema, ki 
bi ustrezal vsem in zadovoljil potrebe vseh posameznikov, vendar menim, da je odstotek 
nezadovoljstva vendarle zelo visok in zaskrbljujoč.  
 
Napredovanje uslužbencev je na nek način pomikanje na bolj zahtevna in s tem tudi bolj 
odgovorna delovna mesta, ki prinašajo dodatne ugodnosti in premik v višji plačni razred. 
Napredovanje po mojem mnenju pomeni nenehno motivacijo zaposlenih za dodatno 
izobraževanje, vsestranski razvoj, doseganje boljših rezultatov in, kar je najpomembnejše, 
večino zaposlenih motivira tako, da ne zaspijo na svojih lovorikah, ampak jih spodbudi, da 
so še boljši in še bolj vztrajni, saj jih žene želja do še boljših delovnih rezultatov in s tem 
posledično tudi do napredovanja. S predzadnjim vprašanjem sem pa želela ugotoviti, kaj 
naj bi bili po mnenju anketiranih kriteriji za napredovanje. Vprašani so lahko izbirali med 
naslednjimi kriteriji; delovna doba, delovne izkušnje, javne pohvale, individualne 
sposobnosti, različna znanja, nadpovprečna uspešnost, strokovnost, karakterne lastnosti 
delavca, delavnost.  
 
Med podanimi trditvami so se odločili sledeče: 55 (20,3 %) jih je mnenja, da je najbolj 
pomemben kriterij za napredovanje strokovnost, sledijo tisti, ki so se opredelili za 
delavnost 47 (17,3 %), 37 (13,7 %) jih meni, da so za to potrebne individualne 
sposobnosti, na četrtem mestu 34 (12,5 %) so različna znanja, sledita dva odgovora, ki 
imata isto število odgovorov – 33 (12,2 %) jih je izbralo delovne izkušnje in nadpovprečno 
uspešnost. Sledijo še karakterne lastnosti delavca, za kar se je odločilo 14 (5,2 %) 
anketirancev, javne pohvale z 10 (3,7 %) anketiranci, ter kot zadnji dejavnik delovna 
doba, za katero se je odločilo 8 (3 %) anketirancev. 
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Kriteriji napredovanja po mnenju zaposlenih 
  
Grafikon 21: Kriteriji za napredovanje 
 
 
Vir: lasten 
 
SPLOŠNO ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH S SISTEMOM OCENJEVANJA DELOVNE 
USPEŠNOSTI IN NAPREDOVANJA V JAVNEM SEKTORJU 
 
Pri zadnjem vprašanju pa me je zanimalo, ali so zaposleni, kot uslužbenci javnega 
sektorja, na splošno zadovoljni s sistemom ocenjevanja delovne uspešnosti in 
napredovanjem v javnem sektorju. Pri tem vprašanju sem predvidevala, da večini 
anketirancev sistem verjetno ne bo všeč. Velika večina vprašanih tako res pravi, da niso 
zadovoljni s sistemom – teh je kar 52 (81,3 %). Takšnih, ki pa menijo, da je sistem 
ocenjevanja in napredovanja dober, pa je le 12 (18,2 %) 
 
Grafikon 22: Splošno zadovoljstvo zaposlenih s sistemom ocenjevanja delovne 
uspešnosti in napredovanja 
 
 
 
Vir: lasten 
 
5.4 UGOTOVITVE RAZISKAVE OPREDELITEV HIPOTEZ  
 
Po pregledu in analizi ankete sem prišla do naslednjih ugotovitev. 
 
Kot sem predvidevala že vnaprej, je pri anketnem vprašalniku sodelovalo precej več žensk 
kot pa moških. Torej lahko rečem, da v večini upravnih enot, kjer sem izvajala ankete, 
dela več žensk kot pa moških.  
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Večina zaposlenih ne prejema dodatka plače za delovno uspešnost, pomemben pa je 
podatek, da je bila do konca leta 2012 redna delovna uspešnost »zamrznjena« na podlagi 
6. člena o interventnih ukrepih. V letu 2013 pa javnim uslužbencem in funkcionarjem ne 
glede na določbe Zakona o sistemu plač v javnem sektorju sploh ne pripada del plače za 
redno delovno uspešnost. Po podatkih raziskave so zaposleni pripravljeni vložiti več 
delovnega napora, če bi bili s tem delom nagrade tudi nagrajeni. Pri tem vprašanju lahko 
vidimo, da sistem ne deluje pravilno in ne spodbuja zaposlenih k boljšim rezultatom. 
Variabilnemu delu plače je namenjenih zelo malo sredstev in zato posledično večina 
anketirancev ne prejema tega dela plače, kar pa absolutno nima stimulativnega učinka za 
uspešno opravljeno delo. Izpostavila bi tri dejavnike, ki so povezani z delom anketirancev 
in so bili izpostavljeni kot najbolj pomembni. Najbolj pomembna se je veliki večini zdela 
pravičnost nagrajevanja, sledita pa dva dejavnika, ki sta bila prav tako po mnenju 
vprašanih zelo pomembna – višina celotne plače ter plačilo za delovno uspešnost, 
upoštevajoč trud posameznika.  
 
Če pogledamo zadovoljstvo zaposlenih z dejavniki, ki so povezani z njihovim delom, bi v 
prvi vrsti rada izpostavila višino celotne plač. Glede na slabše ocenjene ostale dejavnike 
sem presenečena nad tem, da je precej velik delež anketirancev zadovoljen z višino svoje 
plače. Najbolj nezadovoljni pa so s sistemom napredovanja. Torej, če želi biti organizacija 
uspešna, mora zagotoviti vrsto dejavnikov, na katere zaposleni ne pozabijo pri svojem 
delu. Glavni dejavnik je še vedno in bo ostal plača, vendar morajo organizacije prav tako 
poskrbeti in zagotoviti ustrezno in pravično nagrajevanje zaposlenih. Ti bodo potem bolj 
motivirani za svoje delo, kar se bo odražalo pri zadovoljstvu zaposlenih, posledično pa bo 
organizacija dosegala boljše, vidnejše rezultate 
 
H1: Kot uslužbenec v javnem sektorju težko napreduješ oziroma so za 
napredovanje predpisani strogi kriteriji delovne uspešnosti. 
Napredovanje v javnem sektorju je urejeno z zakonom in z različnimi uredbami, ki 
dopolnjujejo zakon na tem področju. Delovno uspešnost posameznikov spremljajo 
nadrejeni in potem na podlagi letne ocene določijo oziroma ocenijo posameznega 
zaposlenega. 
 
Za napredovanje javnega uslužbenca v višji plačni razred je pogoj, izkazana delovna 
uspešnost v napredovalnem obdobju. Delovno uspešnost ocenjujejo glede na:  
− samostojnost, ustvarjalnost in natančnost pri opravljanju dela posameznega 
uslužbenca; 
− rezultate posameznikovega dela ; 
− zanesljivost in vestnost pri opravljanju dela; 
− kakovost sodelovanja pri nalogah, ki jih uslužbenec opravlja in organizacijo dela 
− druge sposobnosti v povezavi z opravljanjem dela. 
 
Zakon o sistemu plač v javnem sektorju v tretjem odstavku 16. člena določa, da lahko 
javni uslužbenec na podlagi tega zakona napreduje vsaka tri leta za en ali dva plačna 
razreda, če izpolnjuje predpisane pogoje. Kot napredovalno obdobje se šteje čas od 
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zadnjega napredovanja v višji plačni razred. Za napredovalno obdobje se upošteva čas, ko 
je javni uslužbenec delal na delovnih mestih, za katera je predpisana enaka stopnja 
strokovne izobrazbe. Pristojni organ oziroma predstojnik najmanj enkrat letno preveri 
izpolnjevanje pogojev za napredovanje.  
 
Na podlagi uredbe mora zaposleni v javnem sektorju pridobiti tri letne ocene, ki mu 
omogočajo napredovanje. 
 
Pomembno pa je tudi to, da smo v času finančno-gospodarske krize in da tudi za 
napredovanja veljajo določene omejitve in ukrepi varčevanja. Konec leta 2010 je tako 
stopil v veljavo Zakon o interventnih ukrepih, ki je določil, da javni uslužbenci v letu 2011 
niso napredovali, določil pa je tudi, da se leto 2011 ni štelo v napredovalno obdobje.  
 
Drugi zakon, ki je posegel na to področje, pa je bil Zakon za uravnoteženje javnih financ, 
ki je glede napredovanj določil, da tisti zaposleni, ki izpolnjujejo pogoje za napredovanje v 
letu 2013, v letu 2013 ne napredujejo.  
 
S hipotezo, da uslužbenec v javnem sektorju težko napreduje in so za napredovanje 
predpisani strogi kriteriji, se torej ne morem strinjati na podlagi zakonskih določb, ki 
veljajo na tem področju. Področje je bilo v zadnjih letih deležno številnih pozitivnih 
sprememb, ki spodbujajo delavnost in zavzetost za delo pri javnih uslužbencih.  
 
Napredovanje je torej določeno z zakonom in je odvisno od posameznikovega dobrega in 
trdega dela, ki mu prinese zadostno število letnih ocen, ki so pomembne za napredovanje. 
Napredovanje v javnem sektorju torej ni težko in nemogoče. Kriteriji napredovanja so 
jasno in natančno določeni. Od posameznega javnega uslužbenca pa je odvisno, ali se bo 
trudil in zbral potrebne točke za napredovanje. Predvsem je pomembno to, da sistem 
deluje pravično, torej da posamezni nadrejeni opazijo in nagradijo tiste, ki si to najbolj 
zaslužijo. Razumeti pa je treba dejstvo, da smo v času gospodarske krize vsi prisiljeni v 
varčevanje, zaradi česar morajo javni uslužbenci nekoliko potrpeti v letu, ko jim je 
možnost napredovanja odvzeta, in počakati, da se stanje normalizira in ponovno vzpostavi 
sistem, ki je veljal pred varčevalnimi ukrepi. 
 
H2: Zaposleni v javnem sektorju so zadovoljni s sistemom napredovanja in 
ocenjevanja delovne uspešnosti.  
Pri tej hipotezi pa lahko z gotovostjo trdim, da po podatkih mnenjske raziskave zaposleni 
v javnem sektorju niso zadovoljni s sistemom napredovanja in ocenjevanja delovne 
uspešnosti. Kljub temu, da sistem deluje tako, da naj bi se nagrajevalo delovno 
uspešnost, pa v praksi ni tako. Velika večina zaposlenih ne prejema dela plače za delovno 
uspešnost. V času finančno- gospodarske krize je vse povezano z varčevanjem in prav 
tukaj lahko vidimo, kakšno je stanje. Varčevalni ukrepi so strogi in morda prav tisti, ki si 
najbolj zaslužijo nagrado le te ne dobijo. Hipotezo torej lahko v celoti potrdim z mnenjsko 
raziskavo.  
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H3: Možnost napredovanja uslužbencev v javnem sektorju je glavni 
motivacijski dejavnik.  
Napredovanje je in ostaja najbolj pomemben motivacijski dejavnik pri zaposlenih. Delovna 
uspešnost in napredovanje sta med seboj neločljivo povezana. Na podlagi dobro ocenjene 
delovne uspešnosti imamo možnost napredovanja. To hipotezo torej lahko v celoti 
potrdim.  
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6 ZAKLJUČEK 
 
 
Sistem plač in nagrajevanja je v javnem sektorju ključni element zagotavljanja uspešnosti 
javne uprave. Sistem nagrajevanja mora biti tisti, ki mora delovati kot motivacijski 
dejavnik ter spodbujati zaposlene k doseganju zastavljenih ciljev javne uprave. V času 
gospodarske in finančne krize pa je ta sistem še toliko bolj pod drobnogledom. Na vsakem 
koraku bi radi kar se da veliko privarčevali in z velikim vložkom naredili veliko več, kot pa 
smo vajeni oziroma kot to zmorejo posamezniki.  
 
Na podlagi teoretičnih spoznanj in opravljene mnenjske ankete sem ugotovila, da je 
potrebno dejavnikom, ki spodbujajo motiviranost pri zaposlenih v javnem sektorju, 
nameniti nekaj več pozornosti, saj je v času finančne krize zelo pomembno, da so 
uslužbenci motivirani za delo in delo opravljajo dobro, saj bo le tako posamezna 
organizacija in javni sektor kot celota uspešen. Na podlagi mnenjske raziskave sem 
ugotovila, da se pomembnost in zadovoljstvo posameznih dejavnikov dela med 
anketiranimi resda razlikujeta, vendar se je velika večina anketiranih odločila, da so 
pravično nagrajevanje, višina celotne plače in plačilo za uspešnost še vedno 
najpomembnejši dejavniki, a anketirani z njimi niso najbolj zadovoljni. 
 
Plača in plačilo za delovno uspešnost ostajata za večino zaposlenih najpomembnejši vir 
dohodkov in sredstev za preživetje ter izboljšanje kakovosti življenja in prav to 
uslužbencem pomeni nadomestilo za vložen trud pri delu, ki ga opravljajo, in priznanje k 
temu, da so pripomogli k uspešnosti organizacije. Rezanje in manjšanje plač javnim 
uslužbencem torej ni rešitev za izhod iz krize, saj bodo že tako malo motivirani uslužbenci 
v javnem sektorju še zmanjšali svoj trud in vložek dela, ki pa je bistvenega pomena za 
dobro opravljeno delo.  
 
Pomembno je, da je sistem plač, napredovanja in ocenjevanja delovne uspešnosti v družbi 
dober in da spodbuja posameznika k izkoriščanju svojih potencialov ter jih nadgrajuje z 
uspešnostjo dela. Velika napaka sistema je prevelika povezava s klasičnimi sistemi, ki so 
povezani s številom let delovnih izkušenj, stopnjo izobrazbe in zaprtostjo sistema za nove 
uslužbence. Veliko je posameznikov, ki so zelo uspešni, pa tega nihče ne opazi oziroma se 
nihče niti ne trudi opaziti, saj velja, da je nekdo, ki je že uslužbenec v javnem sektorju in 
že zaseda podobno delovno mesto, avtomatično boljši od tistega uslužbenca, ki sistema 
dela ne pozna in na tem področju nima izkušenj. Res, da so izkušnje še kako dobrodošle, 
vendar tudi novi uslužbenci prinesejo nove ideje in nove delovne moči, ki pa so lahko 
včasih veliko boljše in prinesejo boljše rezultate, kot pa tiste, ki se uveljavljajo že nekaj 
časa. Po mojem mnenju je potrebno oblikovati tak sistem plač in nagrajevanja, ki bo 
prinesel tudi nove kadre in nove ljudi, saj za vzpostavitev novega sistema ni dovolj le 
spremenjena zakonodaja in nižanje plač, pač pa je potrebna temeljita reforma s 
kadrovskimi viri in sprememba dosedanje prakse. Sistem je potrebno urediti tako, da bo 
možen lažji vstop novim dobro usposobljenim ljudem z novimi idejami in zagonom za 
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delo, obenem pa je potrebno zadržati vrhunsko usposobljene uslužbence, katerih rezultati 
dobrega dela so bili vidni že v preteklih letih delovanja. Potrebna bi bila torej temeljita 
kadrovska reforma javnega sektorja. Veliko je delovnih mest, ki jih zasedajo uslužbenci, ki 
se ne trudijo, da bi delo opravili hitro in učinkovito, s tem pa zasedajo mesto nekomu, ki 
bi delo opravil bolje, hitreje, z manj porabljenimi sredstvi in več truda. V sodobnem 
poslovanju sta torej zadovoljstvo in motivacija eni izmed glavnih nalog vodilnih, samo 
motivirani in zadovoljni uslužbenci pa so lahko merilo uspešne organizacije. 
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PRILOGE 
 
 
Priloga 1: Anketni vprašalnik 
 
Napredovanje in ocenjevanje delovne uspešnosti 
Spoštovani! 
Sem Tanja Križnar in sem študentka fakultete za Upravo. Pišem diplomsko nalogo z naslovom Ocenjevanje 
delovne uspešnosti in napredovanje v javnem sektorju. Diplomska naloga vključuje tudi raziskavo, zato vas 
lepo prosim za sodelovanje in za nekaj minut vašega dragocenega časa. Zelo bi mi bili v pomoč, če mi 
odgovorite na sledeči anketni vprašalnik. Za vaše sodelovanje se vam že vnaprej lepo zahvaljujem. 
1. Označite spol: 
Ž 
M 
2. Označite starost: 
do 30 
31-40 
41-50 
51 in več 
3. Dosežena stopnja izobrazbe? 
Manj kot srednješolska 
Srednješolska 
Višja 
Visoka/Univerzitetna 
Specializacija/Magisterij/Doktorat 
4. Delovna doba v javni upravi? 
Do 5 let 
6 do 10 let 
11 do 20 let 
nad 20 let 
5. Zaposlen/a sem za: 
Nedoločen čas 
Določen čas 
6. Zaposlen/a sem kot: 
Pripravnik 
Strokovno tehnični delavec 
Uradnik 
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Sekretar 
Podsekretar 
Višji svetovalec 
Referent 
Uradnik na položaju 
Direktor 
Vodja organizacijske enote 
7. Ali prejemate del plače za delovno uspešnost? 
Da redno (vsaj 10X leto) 
Da občasno (vsaj 5X leto) 
Da redko (manj kot 5X leto) 
Ne 
8. Ali ste pripravljeni vložiti več delovnega napora, če boste nagrajeni z denarno nagrado iz 
naslova delovne uspešnosti? 
DA 
NE 
9. Kako POMEMBNI so za vas naslednji dejavniki, ki so povezani z vašim delom in kako ste z 
njimi ZADOVOLJNI? 
 
zelo 
nepomem
bno 
nepomem
bno 
neodloč
en 
pomem
bno 
zelo 
pomem
bno 
zelo 
nezadovol
jen 
nezadovol
jen 
neodloč
en 
zadovolj
en 
zelo 
zadovolj
en 
Višina celotne 
plače (osnovna 
plača+dodatki+p
lačilo za delovno 
uspešnost) 
          
Možnost 
napredovanja           
Pohvale in 
priznanja za 
dobro 
opravljeno delo 
          
Plačilo za 
delovno 
uspešnost 
upoštevajoč vaš 
trud 
          
Pravičnost 
nagrajevanja           
10. Ali za sistem napredovanja v vaši organizaciji veljajo naslednje trditve? 
 
sploh se ne 
strinjam 
ne strinjam se neodločen strinjam se 
zelo se 
strinjam 
Sistem napredovanja je pravičen 
     
Sistem napredovanja je stimulativen 
     
Napredovanje temelji na 
strokovnosti      
Ocena delovne uspešnosti odraža 
dejansko delovno uspešnost      
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zaposlenega 
Vsi zaposleni imajo enake možnosti 
napredovanja      
Sistem deluje prek poznanstev, 
simpatij in lobiranja, kar slabo 
vpliva na motivacijo 
     
Sistem plač in nagrajevanja 
spodbuja motiviranost uslužbencev 
za boljše delo 
     
11. Kaj naj bi bili po vašem mnenju kriteriji za napredovanje? (več možnih odgovorov) 
Delovna doba 
Delovne izkušnje 
Javne pohvale 
Individualne sposobnosti 
Različna znanja 
Nadpovprečna uspešnost 
Strokovnost 
Karakterne lastnosti delavca 
Delavnost 
12. Ali ste na splošno zadovoljni s sistemom ocenjevanja delovne uspešnosti in napredovanja 
v javnem sektorju? 
DA sem zadovoljen/a 
NE nisem zadovoljen/a 
 
